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Vijf jaar geleden voerde ik een gesprek met mijn latere promotor en co-promotor, Fred Fleurke
en André van Montfort, over mijn voornemen om een proefschrift te schrijven over
woningcorporaties. In die periode waren er de eerste signalen dat woningcorporaties onder vuur
van de politiek en de publieke opinie kwamen te liggen. Dit is op zijn zachtst gezegd niet minder
geworden in de loop van het onderzoek. Deze commotie was echter niet de aanleiding voor het
onderzoek. Mijn belangstelling kwam voort uit ruim twintig jaar ervaring met het werk van
woningcorporaties. Fred Fleurke bespeurde bij mij enig ongenoegen over woningcorporaties, en
vroeg me mijn kritiek te verwoorden. Mijn onvrede schreef ik toe aan een gebrek aan
intellectuele inspanning van mensen in de sector ten aanzien van het functioneren van de
woningcorporaties, organisaties die ten dienste staan van de samenleving. Men was in mijn ogen
te gemakkelijk tevreden over de gang van zaken in de sector en had als gevolg daarvan te weinig
oog voor daadwerkelijke resultaten en de gevolgen van doorgevoerde veranderingen.
Begin jaren negentig zijn de woningcorporaties betrokken in een beleidsoperatie van de
rijksoverheid, namelijk de verzelfstandiging. Deze operatie heeft behoorlijk wat in beweging
gebracht. Corporaties laten zich niet meer leiden door subsidies van de rijksoverheid, om de
simpele reden dat die niet meer bestaan. De bedoeling van staatssecretaris Heerma met de
verzelfstandiging, onderstreept met uitspraken als ‘de eigen broek ophouden’ en ‘op eigen benen
staan’, zijn werkelijkheid geworden. In dat opzicht is de verzelfstandiging geslaagd. Er is echter
door Heerma en anderen een probleem over het hoofd gezien: meer ‘zelf’ is niet hetzelfde als
‘beter’, vooral als een ander met het gedrag niet gediend is en er nadeel van ondervindt.
Organisaties die voornamelijk bezig zijn met zich zelf en met elkaar, komen steeds minder toe aan
de bediening van de mensen voor wie de organisaties bedoeld zijn. Zo beschouwd valt te
betwijfelen of het niet aflatende streven naar zelfbeschikking (autonomie) de dienstbaarheid van
woningcorporaties aan de samenleving heeft bevorderd.
Dit proefschrift is te zien als een bijdrage aan een maatschappelijk debat over het functioneren
van woningcorporaties. Het gedrag van woningcorporaties is grondig onderzocht om tot een
samenhangend geheel van verklaringen voor dat gedrag te komen. Het onderzoek draagt feiten
en bevindingen aan op basis waarvan een discussie kan worden gevoerd die verder reikt dan een
uitwisseling van positieve en negatieve gemeenplaatsen over ‘de woningcorporatie’.
Het is aan een ander forum dan de corporatiesector om een oordeel te vellen over de
wetenschappelijke betekenis van dit onderzoek. Voorafgaand aan dit oordeel zijn enkele punten
op te merken. Ik heb de gelegenheid gekregen om onderzoek te doen in een situatie die voor
wetenschappelijke begrippen tamelijk uitzonderlijk is. Er is een duidelijk afgebakende groep
organisaties in een afgeschermde sector die door ontwikkelingen in een tamelijk spanningsloze
toestand terecht is gekomen. Deze toestand is ontstaan door de opstelling van de rijksoverheid en
de toezichthouders na de verzelfstandiging en een sectorbrede overvloed aan financiële middelen.
Het is een situatie die de omstandigheden in een onderzoekslaboratorium benadert. Bijzonder
was ook dat er van de gehele onderzoekspopulatie een dataset met veel uiteenlopende variabelen
beschikbaar was.
Een tweede opmerking betreft de uitwerking van de theorie in dit onderzoek. De weg om het
gedrag van woningcorporaties vanuit hun positie tussen overheid, markt en gemeenschap te
benaderen is gevolgd in de rangschikking van de empirische metingen van het gedrag. De vraag
naar het gedrag is in de kern van de zaak een vraag naar de werking van organisaties. Om deze
werking te verklaren is een theoretisch kader uitgewerkt met als basis de twee-eenheid ‘informele
en formele organisatie’ en de interactiemechanismen ‘vertrouwen’, ‘rivaliteit’ en ‘dwang’. Deze
benadering van georganiseerd menselijk handelen (‘human agency’) wijkt af van wat gangbaar is
in de bestuurskunde en de gedragswetenschappen in het algemeen. De uitwerking van de
informele organisatie vormt een bundeling en integratie van theoretische inzichten en empirische
bevindingen met betrekking tot de ‘menselijke factor’. Het gedrag van de mens in informeel
verband is niet volstrekt willekeurig en irrationeel, het is alleen complex en lastiger te
doorgronden. Door deze complexiteit te accepteren en wetenschappelijk vatbaar te maken,
vervalt de noodzaak om verschijnselen te verklaren met ongrijpbare en onbestemde structuren of
om ze aan het toeval toe te schrijven. Doordat de kern – de complexe informele mens –
universeel is, is er minder theorie buiten de kern nodig, zo hebben enkele auteurs voor mij
beweerd. Per saldo zou deze benadering van de sociale werkelijkheid spaarzamer zijn. Voorlopig
houd ik het erop dat deze benadering meer samenhangend inzicht verschaft en meer aspecten van
het gedrag van mensen in organisaties van verklaringen kan voorzien.
Het verschijnsel ‘vertrouwen’ staat de laatste jaren in toenemende belangstelling van de
wetenschap. In dit onderzoek wordt vooral ook duidelijk gemaakt welke overgangsgebieden er
bestaan tussen vertrouwen en de andere interactiemechanismen. Vertrouwen is voor organisaties
het belangrijkste interactiemechanisme omdat het mogelijk maakt om transacties te laten verlopen
met de minste afstemmingsverliezen en de laagste specificatie- en controlekosten. De werking van
vertrouwen wordt meestal niet goed doorgrond. Er is een fundamenteel verschil tussen
vertrouwen en onverschilligheid in relaties. Vertrouwen is om diverse redenen een
interactiemechanisme dat kwetsbaar is voor misbruik en dat tendeert naar ineffectiviteit. Dit
wordt met theoretische argumenten en praktische bevindingen onderbouwd in het onderzoek. 
Het onderzoek bevat ook een uiteenzetting over de interne economie van organisaties zoals
woningcorporaties. In deze uiteenzetting komt aan de orde waarom marktwerking averechtse
gevolgen kan hebben en in die gevallen oneconomisch is. De markt berust op rivaliteit. Het
interactiemechanisme ‘rivaliteit’ kan aanzetten tot betere prestaties, maar echter ook tot een
strategisch gebruik van de omstandigheden. Te denken is aan misbruik van de marktpositie en
aan een manipulatie van de informatie. Onder die omstandigheden leidt rivaliteit tot afnemende
prestaties en vaak ook tot prestaties die door de maatschappelijke omgeving gewenst noch
gewaardeerd worden.
Verder kan een opmerking worden gemaakt over institutionele incompetentie. Dit verschijnsel
houdt in dat organisaties er in afnemende mate in slagen te doen wat ze moeten doen. Het is het
onvermogen van een organisatie om te bereiken wat de organisatie beweert te willen en wat er
vanuit de omgeving van die organisatie verwacht wordt. Institutionele incompetentie is niet
uitsluitend voorbehouden aan publieke en non-profitorganisaties. Deze eigenaarloze organisaties
hebben echter geen eenduidige referenties voor economische optimalisatie, waardoor ze des te
meer ruimte bieden voor suboptimaliserend gedrag van management en medewerkers, en ze
ondoorzichtig zijn voor toezichthouders. In de corporatiesector zijn methoden van toezicht en
besturing (‘governance’) uit de commerciële wereld overgenomen zonder aandacht te hebben
voor het probleem van suboptimaliserend gedrag en falende besluitvorming. Dit onnadenkende
kopieergedrag heeft zijn weerslag op het functioneren van woningcorporaties, zo maakt dit
onderzoek duidelijk.
Als laatste volgt een opmerking over de wetenschappelijke betekenis van de behandeling van het
begrip ‘veld’. Woningcorporaties opereren op wat men in de literatuur een zwaar
geïnstitutionaliseerd veld noemt. De informele organisatie op zo’n overkoepelend veld heeft een
sterke invloed op beslissingen die managers in hun eigen organisaties nemen. Ze bevinden zich op
het veld te midden van een groep professioneel gelijken, met wie zij zich vergelijken en op wie ze
met verhalen over prestaties en successen indruk proberen te maken. Dit gaat gepaard met
rivaliteit en kuddegedrag, de drijvende kracht achter fusies en andere strategische beslissingen.
Wetenschappelijk bestaat al langer het inzicht dat institutionele velden de plaats voor managers
zijn om legitimatie te verwerven en reputaties te vestigen, los van de feitelijke prestaties van de
organisaties in hun werkveld. Dit onderzoek maakt duidelijke welk informele processen en
vormen van interactie dit verschijnsel veroorzaken. Als een institutioneel veld de enige plaats is
waar de professionele opvattingen over competent gedrag getoetst worden, leidt dit tot
beslissingen die haaks staan op overwegingen van effectiviteit en efficiëntie van de organisaties.
Institutionele velden vormen daarmee een voedingsbodem voor institutionele incompetentie.
Zwaar-geïnstitutionaliseerde velden kunnen in verband gebracht worden met een dominante
positie van een centrale overheid. Het negatieve effect op het functioneren van de overkoepelde
organisaties doet zich echter ook voor als de overheid terugtreedt en zich afzijdig houdt. Andere
spelers rivaliseren dan om een dominante positie op het veld. De zwakke verificatie en autorisatie
van informatie op het veld– het probleem van informele organisatie – blijft. 
De eerste bespreking met André van Montfort en Fred Fleurke heeft geleid tot een project,
waarvan de omvang en tijdspanne groter zijn geworden dan in de lijn der verwachting lag. Aan
het eind van de literatuurstudie ben ik tot de ontdekking gekomen dat ‘promotie’ en ‘preventie’
een begrippenpaar vormen: je kan bevorderen of juist proberen te verhinderen dat dingen
gebeuren en zaken hun beloop hebben. In de begeleiding heb ik meer de drijvende kracht van
‘promotie’ dan de remmende werking van ‘preventie’ ervaren. Wel ben ik door Fred als
promotor en André als co-promoter weerhouden van tal van onnauwkeurigheden en van de
neiging om tevreden te zijn over teksten die nog niet goed genoeg in elkaar staken. Bij tijd en
wijle moest ik over een drempel heen stappen om tot dit inzicht te komen. Het waren dan ook
momenten van teleurstelling over het verstrijken van de tijd en de onvermijdelijke mededeling
van vertraging aan mijn dierbaren en aan de trouwe volgers van mijn project. Na alle inspanning
is er ook reden voor voldoening: er ligt een afgerond proefschrift. Het verhaal omspant een grote
boog, vergt veel van de lezer, maar loopt ook rond. Ondanks de onbestemde omvang van het
project en de ongebaande weg door de theorie heb ik altijd kunnen rekenen op de stimulerende
steun en het vertrouwen van mijn begeleiders. Fred en André ben ik veel dank daarvoor
verschuldigd.
In de beginfase van het onderzoek heb ik ook enkele interviews afgenomen. Pim Vermeulen van
de Bank Nederlandse Gemeenten, Jan van der Moolen van het Centraal Fonds Volkshuisvesting
(CFV) en Ton Bisschop van het Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW) ben ik dank
verschuldigd voor de tijd die ze voor mij beschikbaar hebben gesteld. De gesprekken hebben me
aan het denken gezet en hebben een aantal vragen opgeleverd. Hoe komt het dat organisaties met
een maatschappelijk doelstelling vaak niet optimaal werken, en waarom wordt er niet beter
gebruikgemaakt van de mogelijkheden die het instituut woningcorporatie biedt? Antwoorden op
deze vragen hoop ik met dit proefschrift te hebben geleverd.
Voor het onderzoek is de beschikbaarheid van een dataset met gegevens met betrekking tot het
gedrag van corporaties van grote waarde geweest. Het CFV en het WSW hebben mij toegang tot
de gegevens gegeven onder de restrictie van een geanonimiseerde verwerking. Voor de
medewerking aan het onderzoek dank ik de directeuren van deze twee landelijke instituten, Jan
van der Moolen respectievelijk Roland van der Post. De contactpersonen Johan van Dorssen en
Ton Bisschop hebben veel voor mij geregeld, waaronder presentaties met een tussenstand van het
onderzoek met een discussie over de empirische bevindingen. Ook in de wandelgangen heb ik
veel geanimeerde discussies kunnen voeren met medewerkers van het CFV en het WSW. Een
aantal van hen hebben ook uitgebreid commentaar geleverd op de concepthoofdstukken met de
meetresultaten, met name Mark Botermans, Gerard van Middelaar, Meint Pool van het CFV,
Marcel Jansen en Ton Bisschop van het CFV.  Mark Botermans ben ik in het bijzonder erkentelijk
voor de verstrekking van zijn op woningcorporaties gerichte bewerking van de resultaten van het
Woningbehoefteonderzoek 2002. De gegevensverstrekking is begeleid door de ICT-beheerders
Marjolein Bos en Armand Marinus van het CFV en Marcel Jansen van het WSW. Met Wim van
de Nieuwenhuizen van het CFV heb ik regelmatig overleg gehad over consistentie en
betrouwbaarheidscontroles op de gegevens. Hun medewerking en hulp voerden verder dan
waarop ik als extern onderzoeker redelijkerwijs had mogen rekenen.
Het CFV verdient nog een extra woord van dank. In een tijd van toenemende ambitie en
afnemende dienstbaarheid was het voor de studenten die aan dit onderzoek meewerkten een
opmerkelijke ervaring dat voor hen de grootste en mooiste kamer vrijgemaakt werd.
Opmerkelijker nog is dat het CFV met het streven naar publieke openbaarheid en transparantie
zo ver ging dat het gegevens leverde waarmee ook tekortkomingen in een beoordelingsmethode
van de instelling zelf aan het licht kwamen.
Peter Boelhouwer van de Technische Universiteit Delft, Ronald van Kempen van de Universiteit
van Utrecht, Cees van Montfort van de Vrije Universiteit, Roy ten Hoorn van Interreaction, Flip
Bakker van Woonstad Rotterdam, Marnix Groenland van de SEV en Johan Markhorst van het
KWH dank ik voor de verstrekking van informatie die bijgedragen heeft aan dit proefschrift. Ad
Visscher van Woonstad Rotterdam en Adila van Dreven van gemeente Zwolle ben ik erkentelijk
voor hun commentaar op concepten van het proefschrift.
Niet overal ben ik met mijn onderzoeksplannen op welwillendheid gestuit. Aedes, de landelijke
brancheorganisatie van de woningcorporaties, heeft wel belangstelling voor het onderzoek
getoond, maar wenste geen enkele informatie te verstrekken anders dan in de vorm van
commerciële publicaties.
Genoemd zijn studenten van de Vrije Universiteit. Ze hebben in het kader van het
Onderzoekspracticum Bestuurskunde op het kantoor van het CFV een tekstanalyse op een kwart
van de jaarverslagen 2002 van de woningcorporaties uitgevoerd en de resultaten van deze analyse
ingevoerd in het statistische bestand. Ze hebben daarmee een belangrijke bijdrage geleverd aan
dit onderzoek. Mijn dank gaat daarom uit naar Erik Böhm, Anna Kleene, Carola Koetsier,
Maarten Kok, Toon Molleman, Ellemieke Rombouts, Jean Rwasibo, Tjeerd Saarberg, Dorien
Sjerps, Frederik van Winkelen en Sanja Zuijderduijn. Tjeerd Saarberg heeft nadien nog een extra
controle uitgevoerd op de invoerde gegevens.
Verder ben ik bij de start van mijn onderzoek een korte periode betrokken geweest bij de
begeleiding van een vijftal studenten. Ze hadden belangstelling voor woningcorporaties als
onderwerp voor hun scripties in 2004. Het was een genoegen om hen in te voeren in de wereld
van de woningcorporaties. Rosemarie Boone heeft zich in haar onderzoek gericht op de (publieke
en private) waarden van de leiding van een organisatie. Zij heeft daartoe case-studies uitgevoerd
bij enkele woningcorporaties en kamers van koophandel. Chantal de Bree heeft onderzoek
gedaan naar de samenhang tussen enerzijds het type organisatie (hybride organisatie versus
marktorganisatie) en anderzijds de inhoud en vormgeving van organisatiedoelen en de inhoud en
vormgeving van evaluaties. Zij heeft een uitgebreid onderzoek gedaan (bij woningcorporaties en
institutionele beleggers). Pieter Doornbos heeft onderzoek verricht naar de samenhang tussen
enerzijds de mate van hybriditeit van een organisatie en anderzijds de soort afwegingen die bij
fusiebeslissingen worden gemaakt. Het onderzoek richt zich op volkshuisvestings- en de
gezondheidszorgsector. Pieter heeft twee concrete fusieprocessen onderzocht, één in de
corporatiesector en één in de ziekenhuisbranche. Christiaan Renkema heeft onderzoek gedaan
naar de samenhang tussen enerzijds het type organisatie (hybride organisatie versus
overheidsorganisatie) en anderzijds het soort rationaliteiten dat in de besluitvorming over fusies
wordt gehanteerd. Het onderzoek spitste zich toe op drie concrete functies van
woningcorporaties en op één gemeentelijke herindeling. Ester Blom heeft onderzoek verricht
naar de invloed van het hybride karakter van woningcorporaties op een aantal aspecten van de
besluitvorming over fusies. Zij heeft een aantal fusies onderzocht.
Tot slot wil ik de Vrije Universiteit bedanken voor het initiatief om externen te laten
promoveren. Ik vertelde André ruim vijf jaar terug ongevraagd over mijn concrete voornemen om
te promoveren, terwijl Fred en hij een paar dagen het plan hadden opgevat om potentiële externe
kandidaten te polsen. In het theoretische gedeelte van dit proefschrift uit ik mijn bedenkingen
tegen de macht van het toeval en van de samenloop van omstandigheden. Dit is echter een geval
dat buiten de theorie staat. Soms gebeuren zulke dingen.
De Vrije Universiteit heeft voor mij ook nog een andere betekenis. Mijn vader heeft er ooit
theologie willen studeren, maar is met zijn hbs-diploma op zak niet door het toelatingsjaar heen
gekomen. Hij heeft nadien wel een band gehouden met deze universiteit, een reden waarom ik
het gedenkboek ter gelegenheid van het honderdjarig bestaan van de VU in mijn kast heb staan.
Het boek siert mijn literatuurlijst, net als het boek dat mijn vader in 1974 met Cor van de Schoot
over projectmanagement heeft geschreven. Er dient zich nu opnieuw een Koolma aan om
toegelaten te worden tot het bastion van de vrije betrokken wetenschap.
Mijn moeder heeft alleen het begin van het onderzoek meegemaakt. Ze heeft er geen twijfel over
gehad dat het me zou lukken om wat ik in mijn hoofd had ook goed op papier te krijgen. Bij de
diploma-uitreiking van de middelbare school had ik het liever niet dat mijn ouders bij de
plechtigheid waren. Hier denk ik tegenwoordig anders over.
Rotterdam, november 2008
voor Jacques
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1 Probleemstelling en verantwoording onderzoek
1.1 Probleemstelling
Woningcorporaties zijn organisaties die op grond van publiekrecht (de Woningwet)
woningen bouwen en beheren voor huishoudens die om reden van inkomen of anderszins
moeite hebben met het vinden van passende woonruimte op de markt. Woningcorporaties
zijn voorbeelden van instellingen van het zogeheten maatschappelijk middenveld. Ze
bouwen en verhuren woningen, en vervullen daarbij de rol van aanbieder op de woning-
markt en van vrager op de bouwmarkt, de grondmarkt en de arbeidsmarkt. Ze wijken af
van reguliere marktorganisaties, omdat ze een maatschappelijk oogmerk hebben en geen
winst uitkeren aan eigenaren of aandeelhouders.
In de jaren negentig heeft de rijksoverheid een operatie ingezet die tot doel had de van
origine private woningcorporaties zelfstandiger te laten functioneren. De verzelfstandiging
is een bewuste aanpassing van het institutionele arrangement geweest. Vooral de financiële
banden van de rijksoverheid met de woningcorporaties zijn verbroken. Halverwege de jaren
negentig zijn de subsidieverplichtingen en uitstaande rijksleningen tegen elkaar wegge-
streept in wat de bruteringsoperatie is gaan heten. Sindsdien zijn er nog andere, minder
ingrijpende aanpassingen in het arrangement doorgevoerd.
Dit onderzoek heeft tot doel om het gedrag van woningcorporaties inzichtelijk te maken.
Het institutionele stelsel is als achtergrond voor het gedrag van de corporaties van belang,
maar vormt niet het feitelijke onderzoeksobject. Het gedrag van woningcorporaties is het
onderwerp van onderzoek. Het betreft dus organisatieonderzoek. Organisaties vormen de
entiteiten in het onderzoek.
De probleemstelling van het onderzoek luidt:
Welk gedrag van woningcorporaties is waar te nemen en hoe valt dat gedrag te verklaren?
Het gedrag van woningcorporaties valt uiteen in allerlei handelingen en voornemens met
betrekking tot bouwen, verhuren en onderhouden van woningen, financieel beheer, om-
gang met huurders en woningzoekenden, sociaal beheer en ingrijpen in woongebieden.
Zowel beleid en strategie als uitvoering van de werkprocessen zijn categorieën of rubrieken
van gedrag.
1.2 Verantwoording theoretische benadering
Deze paragraaf bevat een uiteenzetting van de manier waarop in dit onderzoek het gedrag
van woningcorporaties wordt geanalyseerd.
1.2.1 Institutionele context
De theoretische verhandeling wordt vanuit een andere invalshoek dan die van de
beleidsmakers en -uitvoerders opgezet. Een consequentie hiervan is dat gevestigde
opvattingen van de beleidssector in een ander licht te plaatsen zijn. Een van de heersende
opvattingen is dat corporaties zich losmaken van de overheid en zich in de richting van de
markt ontwikkelen en ondernemingen worden (Heerma, 1989; Aedes, 1998). Deze
ontwikkeling wordt ook door wetenschappers waargenomen (Klijn, 1995; Nieuwaal,
2000), zij het dat er sprake is van faseverschillen in de ontwikkeling van de diverse
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woningcorporaties. Een eenvoudig denkschema lijkt aan deze opvattingen ten grondslag te
liggen: corporaties bewegen zich van de legitieme overheid naar de efficiënte markt.
Overigens zijn er intussen forse twijfels geuit over de doordachtheid van de opvattingen
over het ondernemerschap van woningcorporaties (Van der Schaar, 2006:6). 
Het eenvoudige schema, een dichotomie, ligt ook ten grondslag aan de discussie die
halverwege de jaren negentig is opgelaaid over hybride organisaties. De discussie over
hybride organisaties is een voortvloeisel van de terugtred van de overheid. Staatssecretaris
Heerma (1989:52) van Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer (VROM)
heeft de terugtred van de overheid ten opzichte van de woningcorporaties
‘verzelfstandiging’ genoemd.
Over de terugtred van de overheid en verzelfstandiging van publieke taken zijn publicaties
verschenen die prangende vragen oproepen. De kernvraag is: wat gebeurt er feitelijk?
Sporen de verhalen over terugtreden met empirische waarnemingen en controleerbare
bevindingen? Wat is er echt veranderd?1 Komen de publieke taken in een andere gedaante
of ‘functioneel equivalent’ (Fleurke en De Vries, 1990:49) terug of vervallen ze? Is de
overheid bij machte om uitgekristalliseerde opdrachten aan de zelfstandige partijen te
formuleren (Fleurke, 1999:54; Fleurke 1991:25-26), of vervalt de overheid tot
afstandelijkheid en non-interventie (Van der Schaar 2003:18-30)? Gaat het om een streven
naar vermindering van de beleidsaandacht en van de begrotingslast, waarbij de resultaten
voor lief genomen worden? Het is waarschijnlijk niet terecht om te veronderstellen dat
overgedragen taken alleen meer en beter uitgevoerd worden: de taakopvatting verschuift en
deze verschuiving zou kunnen leiden tot een ingrijpende herverdeling van middelen over
maatschappelijke groepen (Koolma en Klijn, 1989).
In de discussie over de terugtredende overheid is een telkens terugkerend argument dat de
overheid niet alles kan afdwingen in de maatschappij en om die reden meer zou moeten
vertrouwen op communicatieve sturing (Gerrichhauzen, 2001:83) en toezicht op afstand
(Fleurke e.a., 1991:29-33). Rolconflicten, verlammende verantwoordelijkheidsdiscussies,
onvoorspelbare uitkomsten, reactieve incidentenpolitiek en een zelfbevestigend formeel
onvermogen zijn echter op voorhand niet uit te sluiten: “Is de maakbaarheid van de
samenleving voor een terugtredende overheid niet evenzeer een probleem als voor een
expanderende overheid?” (Fleurke e.a., 1990:8). De vragen naar de effecten van de
terugtred en de verzelfstandiging spelen op de achtergrond van dit onderzoek; het
onderzoek richt zich echter in hoofdzaak op het gedrag van de organisaties die onder deze
en ook andere omstandigheden functioneren.
Normatieve opvattingen over herverdeling van verantwoordelijkheden tussen overheid en
particuliere organisaties liggen aan de basis van de verzelfstandiging van de
woningcorporaties (Salet, 1987; Heerma, 19892). 
1.2.2 Gangbare maar niet gevolgde benaderingen
Dit onderzoek heeft organisaties als onderzoekseenheid en stelt niet het beleid, de
beleidsinstrumenten of het beleidsnetwerk centraal. Het gedrag van organisaties in het
1 Veel publicaties zijn niet precies genoeg indien de auteurs schrijven dat corporaties pas na de verzelfstandiging en
brutering zelf de markt- en exploitatierisico’s zijn gaan dragen (bijv. Brandsen, 2001:3,41,60). De subsidieregelingen
voorzagen nooit in de vergoeding van leegstandsverliezen of van excessieve onderhouds- en beheerkosten.
Afwijkingen ten opzichte van exploitatienormen kwamen voor rekening van de corporaties zelf. Corporaties in
Lelystad en de Bijlmermeer kwamen als gevolg van excessieve leegstand dan ook financieel in de problemen.
2 Heerma (1989:51-52) heeft de term ordening gedefinieerd als: ‘de bevoegdheids- en risicoverdeling tussen de
betrokken partijen’. De term sturing wordt omschreven als: ‘het beleidsmatig handelen van de rijksoverheid zelf’.
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algemeen is niet als hoofdthema opgepakt door Nederlandse bestuurskundigen. Een
markante uitzondering is de grondlegger van de nationale bestuurswetenschap, Van Poelje
(1959). Voor zijn thema –uitwisseling van private en publieke instrumenten en technieken –
is het afgelopen decennium hernieuwde belangstelling ontstaan in de discussie over hybride
organisaties.
Hybride organisatiebenadering
De discussie over de hybride organisaties is door In ’t Veld (1995; 2003) aangezwengeld in
een verweer tegen ideeën van het ministerie van Economisch Zaken, dat bezwaren
ontwikkelde tegen organisaties en arrangementen tussen overheid en markt. Deze
ontwikkeling was te plaatsen in het politiek-ideologische gedachtegoed van ‘Paars’. Het
rapport van de Werkgroep-MDW (1999:3,5-6) over woningcorporaties is een product
hiervan. Intussen is het tij gekeerd ten gunste van organisaties opererend op het
maatschappelijk middenveld (Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid,
2000; 2004). De discussie is uitgebreid met het thema van de maatschappelijke
onderneming (NTMO, 2003). Wetenschappelijk heeft het debat echter nauwelijks nieuwe
inzichten opgeleverd. Voor- en tegenstanders van hybride organisaties hebben stelling
tegenover elkaar genomen met normatieve argumenten en prescriptieve gezichtspunten
(Karré, 2006:56; Brandsen e.a., 2006:431). Hierdoor is het debat in een impasse geraakt.
Er zijn belemmeringen die wetenschappelijke vorderingen met de hybride organisatie in de
weg blijken te staan. Een overzicht van voor- en nadelen van hybride organisaties (Brandsen
e.a., 2006:431-432) is minder concreet en operationaliseerbaar dan een acht jaar eerder
verschenen overzicht in een themaversie van het tijdschrift ‘Bestuurskunde’ over hybriditeit
en verzelfstandiging (De Jong, 1998:353-354). Er is in de huidige benadering geen plaats
voor eerder veronderstelde nadelen van hybride organisaties, zoals een onvermogen tot
interactie met de omgeving, ongrijpbaarheid, een drang naar autonomie en onvoldoende
disciplinering vanwege verzekerde financiering (Stevens, 1998:341,346). 
Het vergelijken van organisaties ten opzichte van wetenschappelijke ideaaltypen gaat
gepaard met steeds verder uit te breiden overzichten met onderscheidende aspecten en
eigenschappen (Choy en Kenis, 2006:112). In een reactie op definities van Brandsen e.a.
spreken Choy en Kenis (2006:103) hun twijfels uit over de verklarende kracht van het
begrip hybriditeit. Zij pleiten voor empirisch organisatieonderzoek om verder te komen dan
met een op ideaaltypen gebaseerde benadering gelukt is3. Het gebrek aan empirisch
onderzoek noemt Karré (2006:56) een lapsus van de hybride-organisatiebenadering.
Interessant in de discussie over hybride organisaties is echter wel de uitbreiding van het
tweepolenmodel ‘overheid-markt’ naar een driepolenmodel ‘staat-markt-
gemeenschappen’ (Van de Donk, 2001; Van de Donk en Brandsen, 2005:36). De
betreffende drie sferen of domeinen hebben onderliggende coördinatiemechanismen, te
weten ‘dwang’, ‘ruil’ en ‘liefde’. Van de Donk trekt ook een scheidslijn tussen formeel en
informeel. De indeling van Van de Donk is te herkennen in de theoretische uitwerking van
dit onderzoek. Van der Schaar (2003:45) heeft een driepolenmodel4 tentatief toegepast op
woningcorporaties, maar stelt aan het slot van zijn beschouwing dat alleen empirisch
onderzoek uitsluitsel kan geven over het functioneren van organisaties in een dergelijk
3 Choy en Kenis (2006:118): “Door allerlei soorten kenmerken van de organisatie empirisch vast te stellen, kan men
namelijk andere patronen ontdekken dan wanneer men alleen op basis van typen naar de organisatie had gekeken. En
deze empirisch vastgestelde patronen kunnen misschien wel een grotere waarde voor de praktijk hebben dan een op
basis van typen geconstateerde hybriditeit”.
4 Onderscheiden worden: hiërarchie, concurrentie en vrije associatie. Van der Schaar baseert zich op Burger en
Dekker (2001) en Dekker (2002). 
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krachtenveld. Dergelijk onderzoek heeft volgens Van der Schaar nog niet plaatsgevonden.
Het voorliggende onderzoek zou het door hem geconstateerde gat in de wetenschappelijke
kennis kunnen opvullen. De uitwerkingen van het driepolenmodel van Van de Donk en
Van der Schaar niet als vertrekpunt van dit onderzoek genomen. Er is namelijk primaire
theoretische literatuur beschikbaar over informele en formele organisatie en over de drie
mechanismen van interactie. Volgen van de benadering van Van de Donk en Van der
Schaar zou tot een positionering van de woningcorporaties ten opzichte van de overheid,
markt en gemeenschap leiden, hetgeen een vraagstuk van maatschappelijke ordening is. In
dit onderzoek staan echter het gedrag van de woningcorporaties en de verklaring daarvan
centraal. 
Er zijn ook andere elementen uit de discussie over hybride organisaties die terug te vinden
in dit onderzoek. Onderzoekers van de Algemene Rekenkamer, die zich in het bijzonder
met de verzelfstandiging van overheidsdiensten hebben beziggehouden, stellen een aantal
onderzoeksthema’s voor hybride organisaties voor: concrete inhoud van publiek
ondernemerschap, risicobegrenzing, meetbare meerwaarde, bedrijfsvoering en
kostentoerekening (Van Montfort en Van Elst, 2006a:413-415). Ménard (20045) heeft in
de lijn van Williamsons (1975; 1996) institutioneel-economische benadering6 geprobeerd
om tot een economische theorie voor hybride organisaties te komen. De
bureaueconomische benadering van Niskanen is in dit onderzoek echter gevolgd, omdat
deze treffender is in het vraagstuk van de optimalisering van organisaties die in aanvulling
op de ‘markt’ in een bepaald opzicht meerwaarde willen leveren. 
Williamson (1996:104) en Niskanen (1994:ix,4) wijzen erop dat hybride
contractconstructies respectievelijk bureaus coördinatie- of governancemechanismen zijn
die eigen werkingsprincipes hebben. Een vergelijking met de theoretische ideaaltypen
‘markt’ en ‘hiërarchie’ is naar de mening van deze auteurs en ook Coase (1988) een te
beperkte, oppervlakkige aanpak. Uitspraken in hybride-organisatiebeschouwingen over
theoretische zuiverheid zijn wellicht te doen, maar bieden geen verklaring voor het gedrag
zelf. Voor verder gaande conclusies moeten de ‘tussenvormen’ op hun eigen effectiviteit
beoordeeld worden (Williamson, 1996:379). Meer dan de verdeling van bevoegdheden
bepalen de organisaties met hun doen en laten of betere resultaten bereikt worden. In de
woorden van Williamson (1996:212): “Organization matters”.
De discussie over hybride organisaties geeft al met al wel aanknopingspunten, maar biedt
geen theoretisch fundament voor onderzoek naar het gedrag van woningcorporaties (vgl.
Priemus en Van der Zon, 1998; Fleurke e.a., 2004).
Historisch-institutionele benadering van woningcorporaties
Wat betreft onderzoek naar woningcorporaties valt op dat overwegend voor een
historische-institutionele benadering (vgl. Kickert, 2004) gekozen wordt. Voorbeelden zijn
(Gerrichhauzen, 1990 en Van der Schaar, 2003). Bij historische-institutionele benadering
wordt het gedrag van organisaties beschreven vanuit de institutionele context. Vooral de
historische ontwikkeling van het institutionele arrangement krijgt in de benadering veel
5 Ménard (2004:370) biedt een overzicht van onderzoeksthema’s: “1) coexistence of different arrangements; 2)
performance; 3) typology; 4) dynamics of hybrid form; 5) institutional environment; en 6) competition policies”.
Ménard is in dit onderzoek niet gevolgd. Wel zijn deze thema’s terug te herkennen in de uitwerking die op basis van
andere literatuur is gekozen.
6 Deze benadering is niet onbekend in de Nederlandse bestuurskunde, zie Soeters (1992), Ter Bogt (1998), Fleurke
(1999) en De Ridder (2004). De inzichten uit de neo-institutionele economie of organisatie-economie hebben
nauwelijks een rol gespeeld in de genoemde Nederlandse discussie tussen voor- en tegenstanders van hybride
organisaties. Uitzonderingen zijn Verhoef en Simon (2001:369) en Ruys (2006:85).
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aandacht. De institutionele context dekt theoretisch gezien slechts een deel van het gedrag
van de organisaties. Het institutionele arrangement krijgt in het voorliggende onderzoek
wel aandacht, maar dat gebeurt vanuit een ander bestuurskundig perspectief.
Ook wordt afgeweken van een in de Nederlandse bestuurswetenschap populaire
netwerkbenadering (Klijn, 1996; Kickert e.a., 1997; Koppenjan en Klijn, 2004). De
netwerkbenadering als alternatief voor hiërarchie is te zien als een reactie op centralistische
regelgeleide rationaliteit (Van Gunsteren, 1972).
Netwerkingbenadering en woningcorporaties
De netwerkbenadering heeft in de Nederlandse bestuurswetenschap vooral een
interorganisationele invalshoek (vgl. Klijn, 1996; Kickert e.a., 1997; Koppenjan en Klijn,
2004), waardoor zij zich minder leent voor analyse van het gedrag van organisaties zelf.
Het institutionele veld van de volkshuisvesting dat in dit onderzoek aan de orde komt, zou
zich meer lenen voor bestudering met behulp van een netwerkbenadering. Er is een
voorbeeld van een onderzoek waarin de verhouding tussen rijksoverheid en
woningcorporaties in netwerktermen is voorgesteld (Koffijberg, 2005), als alternatief voor
een hiërarchische benadering. Deze voorstelling stuit op het bezwaar dat corporaties zowel
in formeel als informeel opzicht ondergeschikt zijn aan de rijksoverheid (vgl. O’Toole en
Meier, 20037). Het is vruchtbaarder om oorzaken niet te zoeken in eigenschappen van de
netwerkstructuur (Benson en Weitzel, 1985), maar deze te zoeken in de wijze van interactie
en het organisatiegedrag van de betrokken partijen (bijv. Huizenga, 1993). Met deze
invalshoek komt men uit op een theoretische uitwerking van de interactiemechanisme. De
afweging tussen netwerk of hiërarchie (Koffijberg, 2005) is theoretisch gezien
doeltreffender te benaderen met het onderscheid tussen formele en informele organisatie. 
De netwerkbenadering is gevoed door bezwaren tegen het model van centraal geleide
rationaliteit (Van Gunsteren, 1972). Door centraal geleide rationaliteit te verwerpen zou de
hiërarchische dimensie van de organisatie van de woningcorporaties en van de principaal-
agentverhouding tussen rijksoverheid en woningcorporaties buiten beeld vallen. Er is in dit
onderzoek wel degelijk aandacht voor de rationaliteit van organisaties zonder centrale
leiding, echter onder de term ‘leiderschapsloze organisaties’. De bezwaren tegen centrale
leiding hebben ook een ideologische dimensie: er is een aversie tegen een dominante,
centralistische overheid en een concentratie van macht bij één maatschappelijke actor. Een
overgang van centrale leiding naar netwerkachtige configuraties verplaatst de macht van de
centrale overheid naar institutionele velden. Dit is niet vanzelf een verplaatsing van de
macht naar de burger. 
Er speelt ook nog een verdelings- of allocatievraagstuk met betrekking tot de
netwerkbenadering. O’Toole en Meier (2003) wijzen op grond van een analyse van een
groot aantal organisaties op een schaduwzijde van netwerkachtige configuraties: er treedt in
de beslissingen van de organisaties een bias op ten gunste van het meer welgestelde deel van
de cliëntèle. Ook dit is een reden om niet blind te varen op een netwerkbenadering.
Psychologische aspecten van bestuurskundig onderzoek op terrein van volkshuisvesting
Woningcorporaties zijn instellingen die op het terrein van de Nederlandse volkshuisvesting
werkzaam zijn. Dit terrein is onderwerp van bestuurskundig onderzoek geweest (Fleurke,
1982). De grondlegger van het volkshuisvestingsonderzoek is Priemus (1969; 1978a). Beide
7 O’Toole en Meier (2003): “By “network” we mean a pattern of interdependence among social actors in which at
least a portion of the links are framed in terms of something other than superior-subordinate relations. Parts of a
network may include hierarchical arrays, but at least some portions of the array are linked in another fashion”.
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auteurs maken in hun dissertaties gebruik van psychologische literatuur, een weg die in dit
onderzoek ook gevolgd zal worden. De psychologie heeft vanaf de jaren tachtig van de
vorige eeuw een enorme ontwikkeling doorgemaakt. Er zullen in dit onderzoek daarom
recentere publicaties gebruikt worden voor de uitwerking van de diverse psychologische
aspecten in het theoretisch raamwerk. 
Dit onderzoek past binnen de traditie van de bestuurswetenschap en het
volkshuisvestingsonderzoek. Beide tradities van wetenschapsbeoefening zijn
multidisciplinair. Dat wil zeggen dat de selectie van het (empirisch) onderzoeksobject niet
wordt beperkt tot wat een enkele wetenschappelijke discipline of stroming beschikbaar
heeft aan theoretische modellen en onderzoeksprocedures.
Er zijn ook theoretische overwegingen om te kiezen voor een multidisciplinaire benadering.
Synthese is als invalshoek noodzakelijk geworden, omdat de vooruitgang van de
gedragswetenschappen wordt belemmerd door grenzen en scheidslijnen tussen disciplines
en stromingen (vgl. Jacobs, 1993:4) en tussen kwantitatief en kwalitatief onderzoek
(Swanborn, 1994:hfdst. 9). Theorieën en onderzoeksmethoden uit diverse disciplines
worden verenigd in een poging grip te krijgen op complexe maatschappelijke processen die
zich niet in het keurslijf van één enkele wetenschapsdiscipline laten dwingen.
Gemeenschappelijk is de pragmatische inslag van de bestuurswetenschap en het
volkshuisvestingsonderzoek. Er wordt niet geabstraheerd van het handelen dat mensen
tentoonspreiden in hun interacties en bij de afwegingen die zij maken. Enkele auteurs die
voor de theorie van dit onderzoek belangrijk zijn (Festinger, Goffman en Schelling) hebben
overigens onderzoeksobjecten gekozen die een raakvlak hebben met het terrein van dit
onderzoek, namelijk processen die spelen bij het wonen in buurten en bij contacten in de
openbare ruimte.
Organisatiebenaderingen in de bestuurswetenschappen
Veel organisatieliteratuur bestrijkt slechts een deel van de binnenwereld van organisaties.
De organisatieliteratuur is voor een deel casuïstisch of betreft iin veel gevallen specifiek
uitgelichte aspecten van organisatiegedrag. Twee in de bestuurskunde gangbare
organisatieauteurs, namelijk Morgan en Mintzberg, worden in deze studie wel op diverse
plaatsen geciteerd, maar zijn niet als theoretische basis gebruikt. Morgan (1986) geeft aan
met welke beelden mensen in en aan de top van organisaties de organisatie voorstellen. Dit
is weliswaar van grote invloed op het gedrag van die mensen in organisaties, maar het geeft
geen antwoord op de vraag hoe de wetenschap de organisatie zou moeten voorstellen.
Mintzberg (1998) doet veel relevante en treffende waarnemingen van het gedrag in en van
organisaties, echter zonder de theoretische grondigheid zoals de Duitse socioloog Luhmann
die bij uitstek betracht heeft. Mintzbergs typologie van organisaties is niet te gebruiken,
omdat het verschijnselen van gedrag zijn, die zich binnen een organisatie of een groep
organisaties tegelijkertijd kunnen voordoen.
De kritische beschouwing van Mintzberg (1994) van het verschijnsel ‘strategie’ wordt wel
verwerkt in dit onderzoek, maar wordt niet gebruikt als theoretisch fundament. Vanuit de
invalshoek van strategie is een deel van het gedrag van organisaties te beschrijven. De
invalshoek is echter niet omvattend genoeg om als theoretische basis voor verklaring van
organisatiegedrag te dienen.
In dit onderzoek wordt uitdrukkelijk en uitvoerig aandacht besteed aan informele aspecten
van het gedrag van organisaties. In de bestuurswetenschap is er besef van het belang van
informele aspecten van menselijk gedrag in bestuur en organisatie. Kleijn (1974) heeft een
boek gewijd aan de, wat hij noemt, ‘irrationele achterkant van het openbaar bestuur’. In dit
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boek behandelt hij veel van de aspecten van de informele organisatie, die via een andere
benadering in dit onderzoek aan de orde komen. Vanwege de essayistische opzet en in
verband met de verwijzing naar Freud8 is Kleijns publicatie niet als onderlegger voor dit
onderzoek te gebruiken.
Weick (1979; 2001), een bekend organisatiepsycholoog, is in deze studie niet gevolgd
omdat hij de organisatiecultuur als invalshoek kiest. Cultuur is echter een omvattend  maar
ook ongedefinieerd begrip voor een analyse van het gedrag van organisaties (vgl.
Noordegraaf e.a., 2004). In de hierna volgende theoretische uitwerking van de informele
organisatie zijn zaken aan de orde die in organisatieliteratuur onder cultuur geschaard
zouden worden. Door de aspecten te onderscheiden wordt een dieper inzicht verkregen in
het gedrag van mensen in organisaties. Hood (1998) is een auteur die in de lijn van de
cultuurbenadering van Wildavsky is te plaatsen, maar meer aangrijpingspunten voor deze
studie biedt vanwege het feit dat hij een interactionistisch model als grondslag voor zijn
analyse gebruikt.
1.2.3 Gekozen theoretische benadering en toelichting van keuze hoofdauteurs
In dit onderzoek worden organisaties opgevat als informatieverwerkende en -genererende
onpersoonlijke systemen van menselijke samenwerking die functioneren in een sociale
werkelijkheid die zo’n grote complexiteit heeft dat deze niet geheel te bevatten en te
beheersen is. Organisaties worden beschouwd als twee-eenheid van informele en formele
organisatie. Formele organisatie berust op een bepaalde rationaliteit. Bij de informele
organisatie is er ook een vorm van rationaliteit te onderscheiden maar deze is onbepaald en
minder grijpbaar, doch niet volledig willekeurig of chaotisch. 
Organisaties brengen zaken voort door middel van allerlei interacties die er op gericht zijn
om een gereduceerd deel van de sociale complexiteit te beïnvloeden. De werking van de
organisatie berust op interacties, binnen de organisatie en tussen de organisatie en haar
omgeving. De interacties zijn terug te voeren op enkele principiële mechanismen: dwang,
rivaliteit en vertrouwen. Dit zijn interactievormen die uitgaan van een actieve benadering
en een wil om zaken te bewerkstelligen. Veel interacties zijn echter ontwijkend van aard.
Deze zijn in dit onderzoek aangeduid als vormen van non-interactie. 
Niet de sfeer waarin een organisatie opereert (staat, markt of gemeenschap9) is uiteindelijk
bepalend voor het gedrag, maar de keuze van de interactiestijlen en het verloop van de
interactie. 
Formele en informele rationaliteit: Barnard of Weber?
De structuur van het in deze studie ontwikkelde theoretische raamwerk vertoont in
hoofdlijnen overeenkomst met het werk van de Amerikaanse grondlegger van de
organisatietheorie en universalistisch wetenschapper Barnard10. Moe (1990:149) pleit in
een door Williamson (1990) uitgebrachte bundel over het hoofdwerk van Barnard (1938)
8 Wiers (2007:28-59) stelt dat Freuds opvattingen over het onbewuste niet aansluitend bij de hoofdstroom van het
hedendaags empirisch psychologisch onderzoek, waar in deze studie aansluiting bij wordt gezocht. Een auteur als
Kernberg (1998) heeft overigens wel een door Freud geïnspireerde benadering van leiderschap en organisaties, een
benadering die vanwege de narcistische aspecten van het leiderschap interessant is.
9 In deze sferen of domeinen zijn de interactiemechanismen dwang, rivaliteit en vertrouwen eenvoudig te herkennen.
De interactiemechanismen zijn weliswaar het belangrijkste kenmerk van de sferen, maar in elke sfeer komt ook
interactie uit de andere categorieën voor. Bijvoorbeeld, de overheid kent behalve wettelijke dwang ook rivaliteit van
de politiek en budgetonderhandelingen. Zonder minimum aan vertrouwen komt een groot deel van de transacties op
markten niet tot stand. Om de werking van organisaties te doorgronden die in het veld tussen overheid, markt en
gemeenschap opereren is het daarom nodig om deze vanuit de interacties te benaderen en niet vanuit de sferen.
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ervoor om de organisatie weer als integrerende theoretische beschouwingseenheid te
gebruiken in de bestuurswetenschap: “They need to become organization theorists again”.
Collins (1994:102) pleit op gelijke wijze voor een organisatiefocus in de sociologie:
“Organization theory, when understood in its broadest context, is a key for understanding
the whole workings of society”. 
De bredere context waar Collins op doelt, is een uitwerking van de stratificatietheorie van
Weber, volgens welke theorie mensen in en door middel van organisaties vechten om status
en dominantie (zie ook Lenski, 1966). De theoretische uitwerking in dit onderzoek steunt
veel meer op Barnard dan op Weber. Dit vergt enige toelichting, gezien het feit dat Weber
in de Nederlandse gedragswetenschap en bestuurswetenschap veel gebruikelijker en
gezaghebbender is dan Barnard. 
Barnard en Weber zijn als complementaire wetenschappers verwant in de problematiek die
ze behandelen en in de omvattendheid en diepgravendheid waarmee ze dit doen. Hopkins
(1962:94) gebruikt hun begrip van autoriteit en gezag om dat te illustreren:
“In summary, then, although they focus on different units of social structure, Weber and
Barnard list properties of effective authority systems that are either similar or
complementary but never contradictory. Their versions of effective systems are, however,
different, because Barnard describes primarily the process through which such a system
operates, and Weber primarily its structure.” 
Er zijn meer overeenkomsten, bijvoorbeeld de opvattingen over de noodzaak van een
dienstbaarheid aan de zaak, van vakbekwaamheid en van inhoudelijke kennis, en ook de
opvattingen over de ontwrichtende werking van onjuiste benoemingen11,
ambtsmisbruik12 en onbalans in de verdeling van verantwoordelijkheden en
bevoegdheden.
Er zijn ook belangrijke verschillen. Barnard vertrekt vanuit de organisatie als geheel en
probeert de werking daarvan te doorgronden. Zijn benadering is te plaatsen op
mesoniveau, terwijl Webers beschouwingen zich meer op het niveau van de
maatschappij (staat en politiek) bewegen13. Omdat het onderzoek gedrag van
organisaties betreft, is daarom bij de uitwerking van de theorie meer gebruikgemaakt
van Barnard dan van Weber. 
Barnard beperkt zich in zijn organisatiebenadering niet tot de sociologische invalshoek,
maar integreert ook biologisch-evolutionaire en psychologische inzichten. Daardoor is
Barnard veel beter te verbinden met recent empirisch onderzoek naar menselijk gedrag.
Barnard is ook gemakkelijker aan hedendaags onderzoek te verbinden door zijn nadruk
op cognitieve processen en zijn opvatting van een organisatie als informatiesysteem.
10 Peters en Waterman (1982:97-98) wijzen erop dat Barnard als eerste de organisatie als een geheel of ‘Gestalt’ in
een omvattende theorie uitgewerkt heeft, en met die ongebruikelijke aanpak voorligt op latere
organisatiewetenschappers. Het hoofdwerk van Barnard uit 1938 noemen zij een monument dat echter vanwege de
dichtheid aan informatie en inzichten vrijwel onleesbaar is. Indirect is Barnard wel bekend: begrippen als formele en
informele organisatie en als effectiviteit en efficiëntie zijn intussen bekender dan de bron ervan.
11 Bij Weber (1972:67) dienen benoemingen plaats te vinden op basis van prestaties en anciënniteit en bij Barnard
(1949:220) dienen aanstellingen in lijn te zijn met de uiteenlopende bekwaamheden (‘ability’) van de leden van de
organisatie. Als dat niet het geval is, wordt volgens Barnard het statussysteem van de organisatie instabiel en treedt er
desintegratie van de organisatie op: incompetentie van de onjuist benoemden en reacties onterecht gepaseerden (zie
verder statusinconsistentie).
12 Wat bij Weber (1972:125) ‘uitbuiting van een ambtsmonopolie’ heet, noemt Barnard (1949:207-240) ‘pathologie
van het statussysteem’.
13 Weber is overigens zijn wetenschappelijke carrière begonnen als organisatiewetenschapper, gezien zijn dissertatie
over handelsorganisaties in de middeleeuwen (1889).
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Beide wetenschappers zijn pleitbezorgers voor rationalisering die elkaar op een
verrassende manier blijken aan te vullen. De verrassing blijkt te schuilen in de omkering
ten opzichte van wat op grond van wetenschappelijke reputatie te verwachten is.
Webers beschouwing van de bureaucratie staat model voor rationalisering. Barnards
bekendste begrip is dat van de informele organisatie, die hij in wisselwerking beschouwt
met de formele organisatie. Zo beschouwd is te verwachten dat Webers kracht ligt in de
rationaliteit van de organisatie en die van Barnard in de irrationaliteit. Dit blijkt bij
nadere beschouwing echter precies andersom te zijn.
Barnard is uit ongenoegen over mechanisch-functionele organisatiebenaderingen van
zijn tijd14 veel verder gegaan in zijn rationaliseringsstreven dan Weber, die zich juist
verwant voelde met deze benaderingen (1972:98,129). Een organisatie is in de
opvatting van Barnard pas succesvol als, behalve de formele organisatie, ook de
informele organisatie gericht is op de voortbrenging van de doelen van de organisatie,
en als formele en informele organisatie elkaar versterken. De structuur van de
organisatie is bij Barnard ondergeschikt aan en afhankelijk van hetgeen de organisatie
wil voortbrengen. Adaptiviteit van de organisatie is nodig om te zorgen dat de
organisatie in staat blijft om voort te brengen (realisatie van transitieve doelen).
Barnard past met zijn aandacht voor adaptiviteit van organisaties beter in de huidige
dynamische samenleving. Organisaties zijn in hun eigen werking onstabiele systemen die
zonder inspanning en beweging hun omgeving steeds slechter bedienen. Organisaties
blijken bij herhaling meer geneigd tot excessieve investeringen in statussystemen,
waardoor ze hun competentie en aanpassingsvermogen verliezen. Dit gedrag wordt bij
niet-dominante organisaties afgestraft door concurrentie, informele organisatie
(publieke opinie) en publieke autoriteit. Deze corrigerende tegenmachten werken niet of
onvoldoende bij machtige organisaties die door statusexcessen tot incompetentie
vervallen, waardoor ze, als het om centrale staten gaat, slechts door revolutie en geweld
omver te werpen zijn (Barnard, 1949:243-244). Hoewel Barnards organisatiebenadering
vrijwel geheel a-historisch is, is zijn organisatiebenadering van inherente instabiliteit en
conflict historisch realistischer dan Webers bureaucratietheorie met de veronderstelling
van een tendentieel en universeel voortgaande beweging van rationalisering in de
samenleving (1972:99,149,215)15.
Weber is veel doeltreffender dan Barnard in de tracering van bronnen van irrationaliteit,
de tegenkrachten van rationalisering. Als het proces van maatschappelijk rationalisering
stokt, treedt volgens Weber een terugval in traditie en betovering16 op. Irrationeel
leiderschap, privileges voor volgelingen, dilettantisme en toe-eigening van
organisatiemiddelen zijn verschijnselen die voorkomen bij organisaties die
ontrationaliseren (Weber, 1972:70,113-114,125,201).
Barnard geeft een betere basis voor begrip van de werking van organisaties zelf. Hij
heeft zijn theorie opgezet vanuit het oogpunt dat de organisatie zaken wil voortbrengen
14 Gedacht kan worden aan het scientific management van Taylor (1911) en Fayol (1949). Barnard (1938:viii) noemt
deze auteurs echter niet.
15 Collins (1994:84-85) stelt dat Weber in zijn historische beschouwingen naar aanleiding van zijn stratificatietheorie
juist allerlei wisselende maatschappelijke bewegingen en conflicten laat zien. Dit gezichtspunt is volgens Collins
echter niet verwerkt in Webers organisatietheorie bureaucratietheorie.
16 Dit is de wereld van het charisma (Weber, 1972:79): “Charisma is een als buitengewoon (oorspronkelijk, zowel bij
profeten als bij geneeskundigen, rechtsgeleerden, jachtleiders en oorlogshelden), als magisch geldende hoedanigheid
van een persoon, om welke hoedanigheid deze persoon, als met bovennatuurlijke, bovenmenselijke of ten minste
specifiek niet-alledaagse, niet voor ieder toegankelijke krachten of eigenschappen begiftigd, als door God gezonden
of als voorbeeldig en daarom als ‘leider’ wordt beschouwd”.
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en daarop ook in informeel opzicht de krachten zoveel mogelijk richt. Zijn uitwerking
van de informele organisatie is echter rudimentair en betreft meer de functie van de
informele organisatie dan de werking ervan. Weber vult hem daarin niet aan. In de
onderhavige studie zal met sociale en cognitieve psychologie en recente sociologie
theoretisch inzicht in de werking van de informele organisatie worden gegeven. Weber
komt in beeld op punten waar bewegingen van organisaties naar irrationaliteit aan de
orde zijn. 
Interactionistische benadering
Barnard is te beschouwen als een interactionist die op één lijn te plaatsen is met Goffman
en de vroege Luhmann (1968; 1973), twee andere hoofdauteurs in de literatuuruitwerking
van deze studie. Als grondlegger van het interactionisme wordt Mead (1934) beschouwd.
De meest spraakmakende representant is de symbolisch interactionist Blumer (1969). Er is
echter ook een verbinding te leggen (Luhmann, 1973:6; Goffman, 1974:2-6) met de
fenomenologie (James, 1869; Husserl, 1901; Schütz, 1945; 1971). Dit is een stroming in de
filosofie die zich richt op de wijze waarop mensen de werkelijkheid waarnemen en
interpreteren of construeren (Cooley, 1902; Kelly, 1955; Berger en Luckmann, 1966) en
ook kunnen delen (‘intersubjectiviteit’). Collins (1994) deelt ook de Amerikaanse
pragmatische filosofie (Pierce en Dewey) in bij wat hij de micro-interactionistische stroming
noemt. De micro-interactionistische stroming is als waarschijnlijke kern van de sociologie
wel als veelbelovend en belangwekkend beschouwd17, maar is geen onderdeel geworden van
de hoofdstroom van de sociologie18 (vgl. Hechter, 1983; Swanborn, 1994: hfdst. 9).
Barnard, Goffman en Luhmann behoren tot de exoten van de sociale wetenschappen. In het
overzicht van de moderne sociologie van Collins (1994) bijvoorbeeld ontbreken Barnard en
Luhmann. De exotische status ‘danken’ Barnard, Goffman en Luhmann aan hun
onconventionele wijze van wetenschapsbeoefening: observatie, introspectie, en een nogal
van de hoofdstroom afwijkende tekstbehandeling19. Gemeenschappelijke theoretische
uitgangspunten van deze wetenschappers, namelijk sociale complexiteit en zelfreferentie of
zelforganisatie, zijn enkele decennia later buitengewoon actueel geworden. Goffman heeft
met Barnard gemeen dat hij de psychologische en biologische aspecten van menselijk gedrag
in zijn beschouwingen heeft betrokken. Goffman zorgt ook voor de verbinding naar de
institutionele sociologie (bundel van Powell en DiMaggio, 1991), een stroming die
aandacht schenkt aan het functioneren van institutionele velden. 
Barnard geniet onder institutionele economen (Williamson, 1990; Mahoney, 2002)
onverminderd enthousiaste aanhang, maar is behalve bij Snellen (1975:73) in Nederland
nauwelijks bekend (verder Boin, 1996; Starren, 1998:136-137). Luhmann is in de
Nederlandse bestuurskunde (In ’t Veld e.a., 1991; Reneman, 1998) vooral bekend door
17 Zijderveld (1973) is in Nederland de bekendste pleitbezorger van het interactionisme. De Swaan (2007) noemt
Goffman met zijn interactiebenadering de onbetwiste grootmeester van het spel der verwachtingen tussen mensen.
18 De interactionisten nemen een bescheiden maar gewaardeerde plaats in de sociologie in (zie bijvoorbeeld Van
Doorn en Lammers, 1974). In de economie is er een veel bredere wetenschappelijke waardering voor het werk van
de in het onderhavige onderzoek geraadpleegde onderzoekers Arrow (1972), Simon (1978), Markowitz (1990),
Coase (1991), Williamson, Jensen, Akerlof (2001), Kahneman (2002), Tversky en Schelling (2005). In de vermelde
jaren hebben de betreffende auteurs de Nobelprijswinnaars voor de economie gewonnen.
19 Barnard heeft een archaïsch en ‘poëtisch’ taalgebruik met teksten met zo’n hoge informatiedichtheid dat ze meer
weg hebben van gecodeerde boodschappen dan van een wetenschappelijke verhandeling. Barnard (1949:111) was
overigens zelf verbaasd over de ontoegankelijkheid van zijn hoofdwerk (1938) voor het publiek. Luhmann voert zijn
betoog in navolging van zijn leermeester Parsons in een vorm van ‘rigorous reasoning’ met een hoge graad van
abstractie. Bij Goffman zien we een filmisch en associatief taalgebruik waarmee indringende en diepgravende
inzichten met een misleidende luchtigheid over het voetlicht worden gebracht.
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later werk (Luhmann, 1984), waarbij hij sociale systemen beschrijft die van menselijke
interactie geabstraheerd zijn. Het inzicht dat Goffman met zijn interactiebenadering een
verbindende schakel in de theorie van de sociale orde biedt, groeit de laatste jaren, zij het
dat de integratie van zijn werk onvolledig is (Collins, 1994:289). De socioloog Giddens
(1984, 1991) heeft op basis van Goffman de structuratietheorie ontwikkeld (vgl. Klijn,
1996). Deze wordt in dit onderzoek niet gebruikt, omdat Giddens regels en de strijd om
hulpbronnen centraal stelt in de verklaring van menselijk handelen (Jacobs, 1993:46). Dit
onderzoek zoekt de bron van menselijk handelen in onbewuste psychologische processen en
Goffmans onafhankelijke interactieorde (Jacobs, 1993:79,74; Misztal, 2001) die ten
grondslag liggen aan sociale regels en de al of niet rivaliserende verdeling van middelen.
De pragmatische filosoof Dewey biedt een schema waarin menselijke interactie centraal
staat. In een uitwerking met Bentley (Dewey en Bentley, 1949) is dit het volgende schema:
individu – zelfactie20 – interactie – transactie21 – interactie – zelfactie – individu
Het schema biedt de mogelijkheid om het gedrag van organisaties tot een kern terug te
voeren, namelijk mens-tot-mensinteracties. Organisaties hebben aan de ene kant beslissers
en uitvoerders als voortbrengers en aan de andere kant klanten, cliënten, patiënten en
burgers als afnemers. 
Transactie betreft de overdracht van intenties, de voortbrenging van waarden (Ryan, 2003),
de ontwikkeling van betekenis en ook de ontwikkeling van formele elementen en systemen.
Structuren ontstaan als gevolg van transacties en komen voort uit interacties. Het
pragmatisch-filosofisch uitgangspunt is dat er buiten dit soort structuren geen structuren
van een hogere orde bestaan. Het onderhavige onderzoek past in de lijn van de
pragmatische filosofie met een voorkeur voor verklaringen met behulp van
werkingsmodellen en de met keuze voor studie van een onderzoeksobjecten in de volle
maatschappelijke werkelijkheid.
Informele rationaliteit uitgewerkt door psychologen en economen
Zoals gezegd is de informele organisatie alleen in functie beschreven door Barnard. Er is
echter intussen wel veel theorie beschikbaar gekomen over informele processen. Behalve
Goffman is een aantal sociaal-psychologen van belang voor de uitwerking van de theorie in
dit onderzoek, waaronder Festinger. Festinger is beroemd geworden door zijn theorie van
de cognitieve dissonantie. In de opbouw van het theoretisch raamwerk van dit onderzoek
blijkt vooral zijn theorie van de sociale vergelijking onmisbaar (Festinger, 1954). 
De wiskundige Schelling (1960) behoort samen met Goffman (1969) tot de grondleggers
van de ‘strategische interactie’, een aan de speltheorie verwante stroming. Hij is verder van
belang vanwege zijn beschouwing over welke problemen ontstaan wanneer individuen in
informele situaties verkeren waarin ze hun gedragshandelingen laten afhangen van hun
eigen intenties en verwachtingen omtrent het gedrag van anderen (‘micromotives and
20 Zelfactie omvat bouwstenen van de in deze studie uit te werken theorie. Hierbij valt te denken aan het belonings-
en bestraffingssysteem van het menselijk brein, de drie contingente aspecten van het menselijk handelingssysteem
(aspiratie, cognitie en competentie), verliesaversie, taakontwijking/zelfbeheersing, saillantie , zelfreferentie en
zelfachting. Het individu is door zelfactie en interactie verbonden met de sociale werkelijkheid. Zie ook Sedikides en
Brewer (2001): ‘Individual self, relational self, collective self’. Het collectief zelf is in dit onderzoek aangeduid met
het begrip ‘elkaar’.
21 De interactionele-transactionele benadering vormt ook de ruggengraat van de ‘environmental psychology’ (onder
andere Proshansky (1978) Steitz (1979) en Stokols en Shumaker (1981). Binding van mensen aan een woonsituatie
enz. is te zien als betekenis die ze in een interactieproces gedurende een periode opbouwen.
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macrobehavior’: Schelling, 1978a).Mensen krijgen slecht grip op de wisselingwerking
tussen intenties, verwachtingen en handelingen van hun zelf en die van anderen.
De cognitief-psychologen Kahneman en Tversky hebben met een groep collega’s de
eigenaardigheden van de informele menselijke beslisser meesterlijk in beeld gebracht:
behept met binding en verliesaversie enerzijds en geneigd tot zelfoverschatting van hun
competenties anderzijds. Hun werk is baanbrekend gebleken in de economische
wetenschap. 
Akerlof heeft de psychische neiging tot taakontwijking (‘procrastinatie’) verbonden met
beslissingen in organisaties beschreven. Akerlof is een vertegenwoordiger van de
pragmatische economie, een stroming die de economie benadert vanuit psychologische
werkingsmodellen in plaats vanuit formele marktmodellen. De psychologisch-economische
benadering vormt een fundament van het voorliggende onderzoek. 
Recente vorderingen in de psychologie 
De laatste 25 jaar is er op het terrein van de sociale, de cognitieve en de motivationele
psychologie en van de neurofysiologie van het menselijk brein een aanhoudende stroom van
empirische studies op gang gekomen, die allerlei onderdelen van de interactionistische
theorie ondersteunen. De cognitieve benadering is in dit onderzoek leidend: de sociale
complexiteit is cognitief niet geheel te bevatten en wordt op tal van manieren gereduceerd;
de informele organisatie is een systeem met uitwisseling van vluchtige informatie, en de
rationaliteit van de formele organisatie wordt opgevat als een cognitief vraagstuk. 
1.3 Onderzoeksopzet
Praktijkgericht onderzoek, noch de bestuurskunde biedt een omvattende theorie waarmee
het gedrag van deze organisaties verklaard zou kunnen worden. Empirisch onderzoek met
betrekking tot het gedrag van organisaties zoals woningcorporaties is schaars. Zowel
theoretisch als empirisch gezien was er geen situatie dat er voortgeborduurd kon worden op
bestaand onderzoek. 
Het onderzoek vond echter niet plaats in een ‘blanco’ situatie. Er is een grote verzameling
theoretische literatuur met betrekking tot het gedrag van mensen, individueel, in groepen
en organisaties. Deze literatuur is geselecteerd, nader geïnterpreteerd en in verwerkt in een
theoretisch raamwerk dat de omvattendheid heeft die nodig is om gedrag van organisaties
te kunnen verklaren. Ook empirisch gezien was er veel informatie beschikbaar met
betrekking tot aspecten van het gedrag van corporaties, echter in de vorm van onbewerkte
data. Er was veel materiaal, er moest ook veel opgebouwd worden om tot een
beantwoording van de probleemstelling te komen.
In de uitwerking van het onderzoek zijn vier fasen te onderscheiden
• een verkennende literatuurstudie (zie voorgaande paragraaf)22 leidend tot een
theoretisch kader in hoofdlijnen;
• een empirische fase met gecontroleerde waarnemingen van het gedrag van de
woningcorporaties;
• een theoretische fase waarin het kader uitgewerkt is voor de verklaringen van de
waarnemingen;
22 Als onderdeel van deze fase is een paper gepresenteerd op het ISRPM-congres (Fleurke e.a., 2004).
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• Een afsluitende fase waarin met behulp van het theoretisch kader verklaringen voor
de empirische bevindingen gegeven zijn.
Het theoretisch kader levert in hoofdstuk 9 verklaringen voor de bevindingen van het
empirisch onderzoek naar het gedrag van woningcorporaties (hoofdstukken 6, 7 en 8)23. 
Het theoretische raamwerk heeft de volgende uitwerkingen:
• informele organisatie (hoofdstuk 2);
• formele organisatie (hoofdstuk 3); 
• de drie interactiemechanismen en de vormen van ontwijkende interactie (hoofdstuk
4);
• verbinding van theorie met het werkveld van de woningcorporaties (hoofdstuk 5).
De hoofdstukken 2,3 en 4 bevatten universeel toepasbare theorie. Het institutionele veld
van de Nederlandse volkshuisvesting en de taken in het werkveld van de woningcorporaties
zorgen voor specifieke omstandigheden. Deze omstandigheden komen aan de orde in
hoofdstuk 5. Vanuit het ontwikkelde theoretische kader wordt ingegaan op de
bijzonderheden van het wonen, op ruimtelijke aspecten in het gedrag van
woningcorporaties en andere aanbieders. Een dergelijke verbijzondering van de theorie
staat in de veldtheoretische benadering van Lewin (1951) bekend als fenotype, te
onderscheiden van het genotype (vgl. ‘ideaaltype’: Weber, 1972:12; Fleurke, 1982:47).
Het onderzoek betreft een combinatie van een kwantitatieve en een interpretatieve
benadering. De kwantitatieve en interpretatieve benadering hebben aanhangers die elkaar
afgelopen decennia geregeld hebben bekritiseerd. Swanborn (1994: hoofdstuk 9) acht de
tegenstelling niet vruchtbaar, en ziet juist in de combinatie van beide benaderingen kansen
op voortuitgang in de sociale wetenschappen. 
De combinatie van een kwantitatieve en een interpretatieve benadering in dit onderzoek is
een poging om met precisie en controleerbaarheid van waarnemingen en met een
theoretische inspanning tot een diepgravend en een vernieuwend inzicht in het gedrag van
woningcorporaties te komen.
1.3.1 Verantwoording empirische fase
Na de verkennende literatuurstudie is besloten om door middel van gecontroleerde
waarnemingen een empirisch gefundeerd beeld te krijgen van het gedrag van de
woningcorporaties als informatieverwerkende en informatiegenererende systemen.
Systeembenadering bij metingen in empirisch onderzoek
Corporaties zijn in het empirisch onderzoek beschouwd als systemen met een input en
output en enkele terugkoppelings- en vooruitkoppellingslussen. 
23 De lezer zij erop geattendeerd dat in de presentatie van het onderzoek de theoretische hoofdstukken voorafgaan
aan de empirische. 
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Figuur 1 Input-outputmodel van corporatie als informatieverwerkend en -generend systeem
Voor de ordening van de waarnemingen zijn drie invalshoeken gekozen, namelijk die van
de marktorganisatie, die van uitvoerder van de publieke taak en die van de gemeenschap.
Voor de goede orde, de invalshoeken zijn op empirische gronden gekozen indelingen, wat
wil zeggen dat ze niet de functie en betekenis hebben van theoretische verklaringen, maar
van een ordening in de presentatie24 (vgl. het begrip ‘groeperen’ bij De Groot, 1968:29). 
Theoriearme en gecontroleerde waarnemingen
De manier van benaderen van het empirisch object is theoriearm en is bewust gekozen. Het
voorkomt dat een onderzoeker niet meer ziet dan hij of zij al denkt te weten. Het maakt het
ook mogelijk om voorbij bestaande constructies van de werkelijkheid te komen, zoals die
zich in de loop der jaren bij mensen in ‘het veld’ en bij praktijkgerichte wetenschappers
hebben gevormd. Het beeld van het gedrag van woningcorporaties kan daardoor ‘rijker’
worden dan het geheel van ongeverifieerde veronderstellingen en gevestigde opvattingen
over het gedrag van woningcorporaties.
Bij de waarnemingen van het gedrag van de woningcorporaties is een zoekstrategie of
heuristiek toegepast die lijkt op hypothesetoetsend onderzoek: aan de bevindingen gaan
telkens hypothesen vooraf, zijnde simpele veronderstellingen met betrekking tot te
verwachten statistische verbanden tussen variabelen. De wijze van beschouwing wordt
vooraf gespecificeerd, waardoor eventuele vertekeningen en selectiviteit in de waarneming
in ieder geval te volgen en te bekritiseren zijn.
Per waarneming vinden allerlei controles op het effect van alternatieve variabelen plaats.
Om dit mogelijk te maken zijn alle mogelijke combinaties van variabelen gekruist en zijn de
meetwaarden van deze combinaties ondergebracht in een omvangrijke database met
statistische meetresultaten.
Brede momentopname versus longitudinaal onderzoek
Het empirisch onderzoek heeft betrekking op een afgebakend tijdsperiode, namelijk het jaar
2002. Het is een momentopname van de volledige populatie. Sommige auteurs (Hannan en
Freeman, 1989:17,31) uiten bezwaren tegen wat zij noemen cross-sectioneel onderzoek van
24 Het is te zien als een indeling in sferen waarin het gedrag van woningcorporaties plaatsvindt. De indeling is niet
theoretisch verklarend van aard. Wet- en regelgeving van de rijksoverheid bijvoorbeeld is geen theoretisch kader
maar een empirische context waaraan enkele onderzoeksvariabelen zijn te ontlenen.
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populaties, en bepleiten longitudinaal onderzoek. Het voordeel van de gekozen uitsnede in
het onderzoek is echter dat een poging gedaan kan worden om een zo omvattend mogelijke
dataset voor een bepaald moment op te zetten (vgl. Driessen en Beereboom, 1983:24). Dit
biedt namelijk meer kans op het verkrijgen van een samenhangend beeld van gedrag, dan
een aanpak waarbij enkele aspecten van het gedrag in de tijd gevolgd worden.
In dit onderzoek ontbreekt de tijddimensie overigens niet. Er is aandacht voor de
historische ontwikkeling van het institutionele veld. In sommige variabelen zit ‘verleden’,
zoals de variabelen met betrekking tot de samenstelling van de woningvoorraad en de
opgebouwde financiële reserves. Andere variabelen bevatten een kunstmatige toekomst:
marktprognoses voor de middellange termijn, planning van de sloop, nieuwbouw en
verkoop van woningen en de raming van de vermogensontwikkeling van de
woningcorporaties.
Er is ook een door de praktijk van het onderzoeksobject ingegeven reden om te stellen dat
longitudinaal onderzoek van het gedrag van enkele woningcorporaties veel minder inzicht
zou opleveren. Woningcorporaties zijn budgetorganisaties met sterk verankerde routines,
die werken met extrapolatie van activiteiten en financiële gevolgen, waardoor de verschillen
tussen de jaren niet groot zullen zijn25. De spreiding in het gedrag tussen corporaties, een
belangrijk gegeven in dit onderzoek, zou buiten de waarneming vallen.
Longitudinaal onderzoek kent ook het probleem dat de entiteit van onderzoek niet stabiel is
(De Groot, 1968:289). Woningcorporaties die aan het begin van een tijdreeks bestaan,
blijken op te gaan in nieuwe corporaties. Het onderzoeksobject illustreert dit: sinds het
peiljaar van onderzoek 2002 is het aantal corporaties met 10% afgenomen. De in het
onderzoek dominant gebleken variabele ‘bezitsomvang in aantal woningen’ is als gevolg van
deze ontwikkeling evenmin stabiel. Problemen met niet-stabiele onderzoekspopulaties zijn
met behulp van noodgrepen te ondervangen. Dit is in dit onderzoek gedaan bij variabelen
die als tweejaarsgemiddelden (2001-2002) opgenomen zijn26.
Sommige onderwerpen in het onderzoek, met name het kopieergedrag en de ontwikkeling
en verandering van opvattingen, zouden effectiever in beeld gebracht kunnen worden met
een ruimere beschouwingsperiode. Herhaling van het onderzoek met een recenter peiljaar
zou het effect van de voortschrijdende tijd en inzichten duidelijk kunnen maken. Wat dit
betreft is het interessant dat er enige kentering is gekomen in de opvattingen op het
institutionele veld. Er is veel meer dan in het onderzoeksjaar 2002 aandacht voor sociale
aspecten van de aanpak van woongebieden, het belang van lokale binding en verankering en
voor het vraagstuk van effectiviteit en efficiëntie. Het is een kentering ten opzichte van
dominante opvattingen ten tijde van het onderzoeksjaar toen de schaalvergroting en de
technisch-fysieke benadering van de herstructureringsopgave vanzelfsprekend waren. Het is
zonder nieuw onderzoek niet te zeggen of de kentering in de opvattingen algemeen is en of
deze kentering intussen tot meetbare veranderingen in het gedrag van woningcorporaties
heeft geleid.
Databronnen in het empirisch onderzoek
Een groot deel van het empirische materiaal is beschikbaar gekomen door medewerking van
het Centraal Fonds Volkshuisvesting (CFV), de externe toezichthouder van de
woningcorporaties, en het Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW). Bij de data-
25 Dit geldt niet bij een trendbreuk als gevolg van schoksgewijze veranderingen en bijvoorbeeld fusies. Dit zijn echter
specifieke omstandigheden die als zodanig onderzocht zouden moeten worden.
26 Helemaal correct is dit niet omdat bij een fusiecorporatie de meetwaarde van het eerste jaar betrekking heeft op
bijvoorbeeld twee corporaties in een andere grootteklasse dan de gefuseerde corporatie in het tweede meetjaar.
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analyses is op dringend verzoek van het CFV en het WSW gekozen voor een aanpak waarbij
gegevens niet herleidbaar zijn tot individuele corporaties.
Bij het CFV is gebruikgemaakt van vijf bronnen:
• Het databestand met de antwoorden van de 552 corporaties op een standaard
vragenlijst van het CFV over verslagjaar 2002. Deze vragen betreffen vooral
financiële kengetallen (verslagjaar en vijfjarenprognose) en kengetallen met
betrekking tot het bezit en het geplande productieprogramma. De gegevens hebben
zowel betrekking op de uitgangssituatie bij de corporaties (input voor beleid) als op
de geboekte en verwachte resultaten van het gedrag (output).
• Het databestand uit de verwerking van de vragenlijst van het Besluit beheer sociale
huursector (BBSH), gegevens die het CFV verzamelt en verwerkt ten behoeve van het
ministerie van Volkshuisvesting Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer (VROM).
Ook dit databestand betreft het verslagjaar 2002. Ook bij deze bron is de volledige
onderzoekspopulatie aanwezig (552 corporaties). De BBSH-vragen meten vooral de
volkshuisvestelijke resultaten van de corporaties.
• Een bewerking door het CFV van data uit het Woningbehoefteonderzoek (WBO
2002) die de regionale woningmarktprognoses op het niveau van de corporaties
toegankelijk maakt.
• Bestanden met de scores per rubriek van de financiële beoordelingsmethodiek van
het CFV.
• Dossier met de jaarrekeningen en volkshuisvestingsverslagen van woningcorporaties
over verslagjaar 2002. Van 144 van de 552 corporaties zijn deze documenten aan de
hand van een voor dit onderzoek opgestelde vragenlijst geanalyseerd door studenten
van de Vrije Universiteit. De steekproef is a-select bepaald. Controle op een aantal
variabelen in de algemene database van CFV laat geringe afwijkingen ten opzichte
van de totale populatie zien. Op twee variabelen is de afwijking iets groter, namelijk
op de variabelen ‘corporatiegrootte uitgedrukt in aantal wooneenheden per
instelling’ en ‘solvabiliteit’: er is een geringe oververtegenwoordiging van
corporaties in de grootteklasse ‘1.800 tot 4.000 wooneenheden’ ten koste van de
grootteklassen ‘tot 1.800 eenheden’, en een geringe oververtegenwoordiging van
corporaties in de solvabiliteitsklasse ‘tot 7,5%’ ten koste van het aantal corporaties
met een solvabiliteit tussen 12,5% en 17,5%. Voor een verdere verantwoording van
de steekproef zij verwezen naar de bijlage ‘Verantwoording steekproef tekstanalyse
jaarverslagen’.
De gegevens uit de jaar- en volkshuisvestingsverslagen geven een indicatie van de oriëntatie
en aandachtsgebieden van de onderzochte corporaties. Als onderwerpen niet genoemd zijn
in de jaarverslagen, is niet met zekerheid te stellen dat die onderwerpen niet spelen bij de
betreffende corporatie. De meting is een momentopname van wat door corporaties actueel
en belangrijk gevonden wordt. Deze gegevens hebben hun beperkingen, maar geven, in
tegenstelling tot andere gegevens van de bestanden van het CFV, wel enig inzicht in de
overwegingen en voorkeuren van corporaties. De gegevens behoren tot de informatie die
corporaties als informatiesysteem genereren (output). 
De dataset is aangevuld met gegevens van het WSW. De data van het WSW omvatten net
niet de volledige populatie, omdat een aantal corporaties hun leningen nog laten borgen
door gemeenten. De gegevens van het WSW vullen die van het CFV aan, omdat het WSW
gegevens opvraagt op het niveau van woningcomplexen en complexgebonden leningen.
Verder heeft het WSW via het Nationaal Register Volkshuisvestingsinstellingen (NRV) de
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beschikking over gegevens over deelname van corporaties aan voorzieningen en instellingen
op sectorniveau, bijvoorbeeld het pensioenfonds (SPW, Stichting Pensioenfonds voor de
Woningcorporaties), de cao en (voormalige) brancheorganisaties, Nationale Woningraad
(NWR) en het NCIV. 
De dataset is uitgebreid met bevolkingsgegevens (inkomen, leeftijd, huishoudensgrootte,
etniciteit) van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS). Deze gegevens zijn met de
postcode, buurt en gemeenten als sleutel gekoppeld aan de andere gegevens. 
Beschrijvingen van de 56 prioriteitswijken van de stedelijke herstructurering van het KEI-
kenniscentrum zijn verwerkt in een casus in hoofdstuk 8.
De door Kwaliteitszorg Woondiensten Huursector (KWH) ter beschikking gestelde gegevens
zijn gebruikt voor algemene conclusies over de kwaliteit van de dienstverlening en de
klantgerichtheid van woningcorporaties. Het peiljaar van de gegevens (2005-2006)
verschilde te veel van het peiljaar van de dataset om deze tot de onderzoeksentiteiten uit
2002 te herleiden.
De brancheorganisatie Aedes bleek belangstelling voor het onderhavige onderzoek niet te
kunnen combineren met medewerking. Toegang tot een kengetallenbestand, de
Bedrijfstakinformatie (Aedes, 2004c), kon daardoor alleen op geaggregeerd niveau
plaatsvinden. Daardoor het niet mogelijk om de gegevens over bedrijfslasten en
organisatiesamenstelling te betrekken in correlatieberekeningen en regressieanalyses. Elke
persoon of organisatie staat het vrij om af te zien van medewerking aan wetenschappelijk
onderzoek. Deze vrijheid bleek in het geval van Aedes zo ver te voeren dat deze in het
publieke domein werkende organisatie heeft geweigerd jaarverslagen van de
branchevereniging ter beschikking te stellen voor dit onderzoek.
Meetmethoden en -conventies bij empirisch onderzoek
Veel van de gebruikte variabelen in het onderzoek zijn het resultaat van bewerking van de
originele gegevens. Plangegevens zijn bijvoorbeeld uitgedrukt als percentage van het aantal
woningen dat de corporatie in bezit en beheer heeft. Enkele variabelen zijn het resultaat van
de bewerking van de data uit diverse bronnen. 
Zodra een tabel het resultaat is van bewerkingen, is er geen bronvermelding opgenomen.
Alleen rechtstreeks overgenomen tabellen zijn voorzien van bronvermelding. De reden voor
het summiere gebruik van bronvermeldingen is dat de instellingen die de gegevens geleverd
hebben geen verantwoordelijkheid kunnen dragen voor de bewerking die de schrijver dezes
uitgevoerd heeft. Het is geenszins een gebrek aan dank en erkentelijkheid. 
De validiteit en consistentie van een deel van de gegevens bleek bij controle niet optimaal.
Vooral de verantwoordingsgegevens van het BBSH lieten onverklaarbare waarden zien. Er is
diverse keren overleg geweest met de beheerders om de data te kunnen schonen. Het
gevolg van deze acties is dat bij veel metingen de steekproef gereduceerd moest worden. Dit
is in de tabellen af te lezen aan N-waarden onder de 552. Eén bepaalde inconsistentie in de
data bleek van cruciale betekenis verder in het onderzoek. In de financiële
meerjarenramingen, die de corporaties bij het CFV aanleveren, is de contante waarde van de
toekomstige bedrijfslasten niet in overeenstemming met het huidige niveau van de
bedrijfslasten. Deze inconsistentie is intact gelaten, omdat deze het gevolg is van een
inconsistentie in de gevoerde praktijk.
De gevoeligheid voor uitschieters is verminderd door te werken met een meting via klassen,
met de zogeheten Spearman’s Rho-rangordecoëfficiënt. Deze ordinale methode werkt in
het algemeen grover dan een normale correlatiemeting over niet-geklasseerde waarden. De
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meetresultaten bij correlatieberekeningen en regressieanalyses laten zich echter sterk
vertekenen door uitschieters. Bij de regressieanalyses zijn telkens controles op uitschieters
uitgevoerd, waarbij per geval besloten is om deze al dan niet te laten meewegen in de
uitkomsten.
In de tabellen in de tekst is in de meeste gevallen niet expliciet aangegeven of de gevonden
verbanden statistisch relevant zijn of op toeval berusten. De p-waarde is bij de diverse
metingen door de grote omvang van de steekproef vrijwel altijd onder de 0,0127. Alleen in
de gevallen dat de p-waarde tussen de 0,01 en 0,05 uitkomt is deze vermeld.
In de tekst wordt over de sterkte van de gevonden verbanden gesproken. Deze is verbonden
aan de Rho als uitkomst van de Spearman’s rangordemetingen of R-waarde voor het gehele
βverband van regressieanalyses en de -waarde als correlatiecoëfficiënt van afzonderlijke
variabelen in multiple regressieanalyses. 
Tabel 1 Sterkte of zwakte van correlatie, klassering
Sterkte van het verband R-waarde of β-waarde
Geen verband – 0,1 < R (of β) < 0,1
zwak – 0,3 < R (of β) <= – 0,1 of 0,1 <= R (of β) < 0,3
tamelijk zwak of matig – 0,5 < R (of β) <= – 0,3 of 0,3 <= R (of β) < 0,5
sterk R (of β) <= – 0,5 of R (of β) >= 0,5
In de beoordeling van de sterkte van de verbanden is er ook rekening mee gehouden of het
verband betrekking heeft op de afgeschermde kunstmatige wereld van financiële en
technische planningen, of op de complexere sociale werkelijkheid waarin meer verstorende
factoren voorkomen. Kunstmatige verbanden zijn vaak sterker als gevolg van het ontbreken
van de verstorende werking van andere factoren.
In het geval van multiple regressieanalyses is een voorselectie gemaakt van mogelijk
relevante variabelen. Deze voorselectie is gebaseerd op de Spearman-metingen die uit een
voor dit onderzoek ontwikkelde database met meetresultaten gehaald zijn. De
regressieanalyse voegt stapsgewijs variabelen toe totdat de sterkte van het verband niet meer
toeneemt.
Op tal van punten in de rapportage van de metingen is het ontbreken van een verband ook
vermeldenswaardig. Een verwacht verband blijkt dan niet te bestaan. Corporaties blijken in
hun gedrag op bepaalde factoren niet te reageren. Het ontbreken van een verband tussen
een variabele en een variabele uit het gedrag leidt tot de conclusie dat corporaties
onverschillig zijn voor die variabele. Als bij meting blijkt dat er bijvoorbeeld geen verband
bestaat tussen marktomstandigheden en gemaakte onderhoudskosten, kan de conclusie
getrokken worden dat corporaties in hun onderhoudsgedrag onverschillig staan tegenover
marktomstandigheden. Verschillen in marktomstandigheden gaan dan namelijk niet
gepaard met verschillen in onderhoudskosten.
Niet alle beschikbare tabellen zijn in de rapportage opgenomen. In de tekst wordt verwezen
naar een tabellenboek (TB) dat online beschikbaar is op de site van de afdeling Bestuur en
Organisatie van de Faculteit der Sociale Wetenschappen van de Vrije Universiteit28.
27 De kans dat het gevonden verband op toeval berust is dan kleiner dan 1%.
28 De site is bereikbaar via het internetadres:
http://www.fsw.vu.nl/Organisatie/index.cfm/home_file.cfm/fileid/3C5B3F88-F4A8-4085-
A3C35FA980453FD8/subsectionid/C2A6849C-A7B4-44D8-B5F4459274E48FBE
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1.3.2 Uitgangpunten bij uitwerking van theoretisch kader
Spaarzaamheid, integratie en toegankelijkheid van theorie
Sommige onderdelen van het theoretische raamwerk vormen punten van discussie en zijn
de inzet van een enkele decennia omspannende richtingenstrijd (Jacobs, 1993:4), met name
in het sociologische deel van het wetenschappelijke bedrijf. Het schiet het doel van dit
onderzoek voorbij hiervan een omvattend overzicht te geven. Dit onderzoek neemt bij de
diverse punten een positie in waarbij aansluiting gezocht en gevonden is bij publicaties van
diverse gezaghebbende wetenschappers. In de meeste gevallen wordt volstaan met een
vermelding van een aansluiting. 
Het raamwerk bevat een theoretisch verband tussen tussen diverse inzichten en bevindingen
in de literatuur. In de meeste gevallen wordt dit verband vanuit die literatuur zelf niet
gelegd. Het betoog ‘brengt’ het verband naar de betreffende literatuurverwijziging, in plaats
van dat het het ‘haalt’ uit de literatuur. Als er literatuur aan de orde is waarin een of meer
verbanden uitgewerkt zijn, dan wordt daar aandacht aan geschonken. Overigens is bij
enkele veel geciteerde auteurs (Festinger, Goffman, Kahneman en Tversky) het verband
tussen de inzichten uit hun publicaties niet door henzelf gelegd, althans niet expliciet.
Kahneman en Tversky bijvoorbeeld behandelen verliesaversie, competentie, geloof,
zelfreferentie en fairness in betrekkelijk van elkaar losstaande publicaties.
Enkele auteurs hebben verbindingen van elementen van het in dit onderzoek opgebouwde
theoretische raamwerk al eerder gemaakt. Dit zijn vooral Barnard en in beperktere mate
Luhmann. De verbinding met empirisch onderzoek ontbreekt geheel in hun werk en op
onderdelen zijn hun betogen weinig uitgewerkt. De hoofdstructuur van het theoretische
bouwwerk blijkt in zijn geheel al aanwezig bij Aristoteles, behalve klassiek filosoof ook
grondlegger van de empirische wetenschapp (Pellegrin, 2007), te weten: complexiteit,
verliesaversie en zelfoverschatting, zelfpresentatie en impressiemanagement (Hood,
1998:174), mimese (Costa Lima, 1990), het verschil tussen formele (Luhmann, 1968:2) en
informele rationaliteit (vgl. Morgan, 1986:138,144), de interactiemechanismen (Van
Coillie, 2005), het verschijnsel van dehumanisering. De titel van dit proefschrift ‘Verhalen
en Prestaties’ is te herleiden tot twee hoofdwerken van Aristoteles, de Poëtica en Ethica
Nicomachea29. 
Het onderzoeksonderwerp, namelijk het gedrag van woningcorporaties, vergt een
omvattende benadering. Dit lijkt op gespannen voet te staan met het wetenschappelijke
streven naar spaarzaamheid (‘parsimony’). Spaarzaamheid is voor deze gelegenheid
geherdefinieerd tot de eis dat niet meer theorie behandeld wordt dan nodig is voor de
verklaring van de bevindingen van het empirisch onderzoek. 
Meer nog dan een verwarrende breedte van het onderzoeksobject is er het risico van
eclecticisme. Onderzoek dat aansluit bij diverse stromingen heeft de neiging eclectisch te
worden, dat wil zeggen dat lukraak gebruikgemaakt wordt van begrippen, theorieën,
schema’s, opsommingen van eigenschappen, en, in recent jargon, ‘positioneringen’. Dit is
een bedreiging die voortdurend op de loer ligt bij institutioneel onderzoek30. De visie heeft
in dat geval een hoge mate van onbepaaldheid, fragmentatie en willekeur. In het geval van
eclecticisme is het niet duidelijk waar onderdelen van de theoretische visie elkaar
overlappen en waar ze elkaar zelfs tegenspreken (Braam, 1989:54; Rutgers, 1993:290). De
29 De deugdethiek van Aristoteles is gebaseerd op het streven naar voortreffelijkheid.
30 Zucker (1991:106):“Examining the content of institutions, there is an ever-present danger of making the
neoinstitutionalist enterprise a taxonomic rather than an explanatory, theorybuilding science. Institutional theory is
always in danger of forgetting that labeling a process or structure does not explain it”.
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beste manier om eclecticisme te voorkomen is theoretische integratie. Begrippen en
theorieën worden bij voorkeur geput uit primaire bronnen en niet los van elkaar
gepresenteerd en gebruikt, maar in een samenhang31. In de onderhavige studie worden op
enkele punten eerder geïntroduceerde begrippen herhaald om ze te kunnen plaatsen in een
volgende invalshoek en te verbinden met de begrippen die op die plaats aan de orde komen.
Hierdoor lijken herhalingen op te treden. De aanpak oogt op die punten niet spaarzaam.
Het belang van theoretische integratie weegt dan echter zwaarder.
De theoretische hoofdstukken zullen behalve omvattend ook omvangrijk zijn. Bij sommige
onderdelen blijkt dat het wetenschappelijke forum de opgebouwde ‘body of knowledge’
genegeerd of vergeten heeft. Wat er bijvoorbeeld in de jaren vijftig door sociaal-
psychologen over groepsdruk is gepubliceerd, is veel generieker en doorwrochter dan
datgene waaraan vanaf de jaren zeventig onder de term ‘groupthink’ veel aandacht
geschonken is. 
Een ander voorbeeld is de theorievorming over vertrouwen32. Deze is bij Barnard en
Luhmann veel preciezer, coherenter en beter empirisch benaderbaar dan de theorievorming
in het afgelopen decennium over sociaal kapitaal. Vertrouwen wordt door hedendaagse
auteurs nogal eens als een op zichzelf staand mechanisme in de sociale orde gezien, waarbij
reputatie nogal onzorgvuldig als bron van vertrouwen opgevoerd wordt. In dergelijke
gevallen is in de studie de oorspronkelijke theorievorming opnieuw uiteengezet met een
eigen uitsnede die het mogelijk maakt om verbanden met andere onderdelen van het
theoretische raamwerk te leggen.
In de bestuurskundige noch de volkshuisvestingsliteratuur is veel bekend over zaken als
complexiteit, zelfreferentie, cognitieve processen, motivatie en de werking van intenties.
Om deze essentiële begrippen toegankelijk te maken, is gekozen voor een toelichtende
uitwerking die langer is dan noodzakelijk zou zijn geweest bij algemeen bekende literatuur.
Voorkeur voor werkingsmodellen
De ambitie van dit onderzoek is om de onbepaaldheid van de verklaringen te minimaliseren
en verbindingen tussen theorieën te leggen (theoretische integratie). Daarbij is er een sterke
voorkeur voor verklarende, natuurwetenschappelijk georiënteerde werkingsmodellen
(Swanborn, 1994:84-85) boven taxonomische benaderingen met classificerende
opsommingen (Berger e.a., 1974:4933), of overzichten van overeenkomsten en
verschillen34.Overigens is het ideaaltype van Weber (1972:12,9) in de kern een generiek
werkingsmodel om verschijnselen in de sociale werkelijkheid te kunnen begrijpen35. Zoeken
naar werkingsmodellen heeft ook de voorkeur boven de juridische aanpak met een
31 Als er geen theorie beschikbaar is die het mogelijk maakt om de bevindingen en conclusies in een breder verband te
plaatsen, verkeert de onderzoeker in onzekerheid over de betekenis van de onderzoeksresultaten voor die sociale
werkelijkheid (vgl. Lewin, 1951:149: “Picking out isolated facts within a situation may lead to a picture which is
entirely distorted”).
32 Discipline-overstijgend onderzoek naar bijvoorbeeld vertrouwen maakt duidelijk dat er een gemeenschappelijke
kern in de menselijke interactie bestaat (Rousseau e.a., 1998), ondanks de verscheidenheid aan uitwerkingen.
33 Berger e.a. (1974) zien dit als eigenschap van bureaucratisch bewustzijn, dat wil zeggen als de neiging om zaken te
classificeren, zonder deze te analyseren of tot synthese te brengen: dus definities en indelingen zonder dieper begrip
en inzicht in oplossingen. Ook het verschijnsel van ‘positioneringen’ dat in wetenschappelijke publicaties opgedoken
is, valt in deze categorie.
34 In termen van Foucault (2006/1966) behoort een overeenkomsten-en-verschillenbenadering tot de eerste epistème
in de archeologie van de ontwikkeling van menselijke kennis. Bij de ontginning van een nieuw onderzoeksgebied kan
deze methode van onderzoek gevolgd worden. Bij het voortschrijden van het onderzoek zou via andere wegen naar
theorie gezocht moeten worden.
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proefondervindelijke ontwikkeling van voorschrijvende modellen (Majone, 1989). Om deze
reden wordt niet voortgeborduurd op de in Nederland gebruikelijke juridisch-prescriptieve
benadering van governance36.
1.4 Onderzoeksvragen
De centrale probleemstelling luidt zoals gezegd:
Welk gedrag van woningcorporaties is waar te nemen en hoe valt dat gedrag te verklaren?
Na de verkennende literatuurstudie is besloten om eerst door middel van gecontroleerde
waarnemingen een empirisch gefundeerd beeld te krijgen van het gedrag van de
woningcorporaties als informatieverwerkende – en informatiegenererende systemen
(transacties). Hiervoor zijn drie invalshoeken gekozen, namelijk die van de
marktorganisatie, die van uitvoerder van de publieke taak en die van de gemeenschap. De
waarnemingen vinden plaats uitgaande van de volgende onderzoeksvragen:
In hoeverre en in welke opzichten is het gedrag van woningcorporaties als dat van een
marktorganisatie te beschrijven?
In hoeverre en in welke opzichten gedragen woningcorporaties zich als uitvoerders van een
publieke taak?
In hoeverre en in welke opzichten gedragen woningcorporaties zich als gemeenschap en als
gemeenschapsinstelling?
De empirische waarnemingen zijn, zoals gezegd, ondergebracht in de hoofdstukken 6, 7 en
8.
De verkennende literatuurstudie heeft duidelijk gemaakt dat de benadering van de hybride
organisatie geen samenhangende verklaring biedt voor het gedrag van woningcorporaties.
De benadering is eigenlijk een debat tussen voor- en tegenstanders van vermenging van de
sferen ‘markt’, ‘staat’ en ‘gemeenschap’. Op voorhand is het waarschijnlijk dat een
benadering waarbij corporaties tussen marktorganisatie, publieke organisatie en
gemeenschapsinstelling worden geplaatst als theoretisch ingang voor de verklaring van
gedrag tekortschiet. Een positionering is namelijk geen verklaring. De referentieorganisaties
zijn evenmin theoretisch uitgewerkt en zijn niet in zuivere vorm beschikbaar voor
vergelijking. Corporaties opereren echter wel in een omgeving waarin de sferen ‘markt’,
‘staat’ en ‘gemeenschap’ door elkaar heen lopen. Het aspect van de vermenging is dus voor
de context van het gedrag van woningcorporaties van belang en vormt aanleiding voor de
volgende onderzoeksvraag:
Welke effecten heeft de vermenging van de sferen ‘markt’, ‘staat’ en ‘gemeenschap’ op het
gedrag van woningcorporaties?
Om aan een verklaring voor het gedrag van corporaties te komen, is elementair inzicht in
de werking van organisaties vereist. Een axiomatische kern van de theorie is sociale
complexiteit. Organisaties zijn onpersoonlijke systemen van menselijke samenwerking, die
pogen de complexiteit te reduceren en vatbaar te maken. Het onpersoonlijke aspect wordt
gedekt door de formele organisatie. Tegenover de formele organisatie staat de altijd
aanwezige informele organisatie. Organisaties zijn op te vatten als informatieverwerkende
en informatiegenererende systemen. De verwerking (ofwel transactie) verloopt via
35 Ideaaltypen zijn niet bedoeld als analogie. Weber (1972:181) achtte, net als later Foucault, analogieredeneringen
een weinig ontwikkelde vorm van rationaliteit.
36 Het onderzoek volgt in dit opzicht De Ridder (2004) met zijn bezwaren tegen deze benadering. 
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menselijke interactie binnen organisaties, tussen organisaties onderling, en tussen
organisaties en hun lokale en institutionele omgeving. Hierbij zijn drie mechanismen te
onderscheiden: vertrouwen, rivaliteit en dwang. 
De waarnemingen van het gedrag van woningcorporaties worden vanuit dit theoretische
perspectief benaderd. Dit gebeurt aan de hand van de volgende onderzoeksvragen:
Welke verklaringen bieden de individuele en collectieve processen in de informele organisatie
voor het gedrag van woningcorporaties?
Welke verklaringen voor het gedrag van woningcorporaties zijn te geven met behulp van
theoretie over de formele organisatie?
In hoeverre en op welke punten wordt vertrouwen als interactiemechanisme ingezet en met
welk resultaat?
In hoeverre en op welke punten wordt rivaliteit als interactiemechanisme ingezet en met
welk resultaat?
In hoeverre en op welke punten wordt dwang als interactiemechanisme ingezet en met welk
resultaat?
Ten behoeve van de beantwoording van de onderzoeksvragen wordt een theoretisch kader
uitgewerkt in de hoofdstukken 2 tot en met 4.
De interactiemechanismen ‘vertrouwen’, ‘rivaliteit’ en ‘dwang’ berusten op een actieve
benadering van sociale complexiteit. Er bestaan ook ontwijkende en passieve vormen van
interactie, die in het onderhavige onderzoek onder het verzamelbegrip ‘stijlen van non-
interactie’ worden geschaard. Het zal vaak om schijnbare non-interactie gaan. Dit is geval
bijvoorbeeld als een organisatie contact wil hebben en onderhouden met mensen en
organisaties in hun omgeving, terwijl dezen wel de gevolgen van het handelen en de
nalatigheid van de betreffende organisatie ondervinden. Het is een illusie en misvatting die
een belangrijke verklaring vormt voor institutioneel falen, dat in dit onderzoek met de term
‘institutionele incompetentie’ wordt aangeduid. Met deze overweging is de volgende
onderzoeksvraag toegevoegd:
In hoeverre doet zich bij woningcorporaties het probleem van de institutionele incompetentie
voor en welke rol spelen stijlen van non-interactie daarbij?
De theoretische uitwerking van deze onderzoeksvraag is eveneens te vinden in hoofdstuk 4,
dat over de interactiemechanismen handelt.
Er is een overgang tussen de theorie en de empirie. Een belangrijke vooronderstelling van
dit onderzoek is dat het gedrag van woningcorporaties voor een groot deel te benaderen is
als universeel organisatiegedrag, maar dat er ook aanvullende, werkveldspecifieke
verklaringen te geven zijn voor het gedrag van woningcorporaties. Daarom wordt in het
onderzoek niet alleen aandacht besteed aan de algemene organisatietheorie. Er wordt
daarnaast ook ingegaan op enkele bijzondere eigenschappen van het werkveld van
woningcorporaties die theoretisch gezien relevant zijn voor het verklaren van bepaalde
aspecten van het organisatiegedrag die specifiek zijn voor woningcorporaties. Deze
verbinding tussen de algemene organisatietheorie en het werkveld van woningcorporaties is
het onderwerp van de volgende onderzoeksvraag:
Welke bijzondere eigenschappen van het werkveld van woningcorporaties zijn in theoretisch
opzicht relevant met het oog op het verklaren van het gedrag van woningcorporaties? 
Deze onderzoeksvraag is aan de orde in hoofdstuk 5.
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De onderzoeksvragen worden in het conclusiehoofdstuk 10 beknopt beantwoord. De basis
voor de beantwoording van de onderzoeksvragen wordt gelegd in hoofdstuk 9 waarin de
meest opvallende bevindingen uit de empirische hoofdstukken 6 tot en met 8 van
verklaringen voorzien worden vanuit de theoretische hoofdstukken.
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2 Theorie over informele organisatie
Om het gedrag van organisaties te begrijpen is het noodzakelijk om organisaties te
beschouwen als een soort onverbrekelijke twee-eenheid van een informele en een formele
organisatie. Organisaties worden opgevat als onpersoonlijke samenwerkingssystemen van
menselijke inspanning. De informele organisatie dekt de wispelturige ‘menselijke factor’ in
de organisatie. Zoals uit het vervolg zal blijken, omvat de informele organisatie veel meer
dan het vraagstuk van ‘draagvlak’. De informele organisatie is vooral een systeem van
vluchtige informatie die uitgewisseld wordt door leden van de organisatie onderling en
tussen mensen binnen en buiten de organisatie. De mensen in de organisatie vormen een
beeld van de werkelijkheid van de organisatie en haar omgeving, hebben opvattingen over
wat hun taken in de organisatie zijn en of ze bij de uitvoering van die taken succesvol zijn.
Deze opvattingen zijn informeel van aard, kunnen gedeeltelijk stroken met voorschriften en
toetsingscriteria van de formele organisatie, maar zijn vooral getekend door individuele
verwachtingen, waarnemingen, interpretaties en tal van interacties in groepen. Deze
groepen zijn teams en afdelingen, maar ook vaste en gelegenheidsverbanden die dwars door
de organisatie lopen en vertakkingen hebben naar leden van andere organisaties en ook
klanten, cliënten of burgers. Vooral verbanden met gelijkheid in rang en professie zijn van
belang voor de ontwikkeling en verspreiding van opvattingen.
Het hoofdstuk heeft een opbouw met de volgende punten:
• complexiteit en werkelijkheidsconstructies;
• succes en falen;
• situaties herkennen en informele informatieprocessen;
• waarnemings- en beoordelingsproblemen;
• problemen bij de taakuitvoering;
• van zelfreferente competentieopvattingen naar onfeilbaarheid;
• gevolgen van zelf- en elkaarreferenties;
• benutting cognitieve vermogens individueel en in collectieve verbanden;
• toepassing van informele organisatie.
2.1 Complexiteit
2.1.1 Complexiteitsbegrip
Het begrip complexiteit wordt als uitgangspunt genomen in dit onderzoek. Complexiteit is
van oorsprong een filosofisch begrip, maar geniet de laatste jaren in de empirische
wetenschap sterk groeiende belangstelling. Er zijn namelijk veel verschijnselen die zich
bevinden tussen orde en chaos (Waldrop, 1992:234), die met modellen te beschrijven en te
verklaren zijn, maar waarvan het verloop nauwelijks of alleen op heel korte termijn te
voorspellen is. Er wordt een onderscheid gemaakt tussen natuurwetenschappelijke
complexiteit en sociale complexiteit. In de sociale complexiteit gaat het om hoe de mens
verschijnselen in de werkelijkheid waarneemt en verschijnselen creëert. De grootste bron
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van sociale complexiteit is de mens zelf, omdat deze in onzekerheid verkeert over het
gedrag van mensen in zijn omgeving, over het verloop van interactie en over de effecten
van zijn eigen handelen.
Een stelling in de nieuwe benadering is dat de hoofdstroom van de gedragswetenschappen
uitgaat van een mensmodel met een te lage complexiteit (Waldrop, 1992:134). Dit was in
het bijzonder de lineair werkende, calculerende en uitsluitend op consequenties
optimaliserende ‘homo economicus’). Het intussen bekende gegeven dat mensen negatieve
en positieve informatie niet tegelijk toelaten, beoordelen en wegen (zie o.a. Shafir, 2004a;
Tversky en Kahneman, 2004c) leidt tot een patroon in het menselijk gedrag, dat afwijkt van
de klassieke veronderstellingen. Het patroon is complexer, maar blijkt in tal van situaties
reproduceerbaar, en is dus niet volkomen chaotisch. Door complexiteit in het
psychologische model van de mens toe te laten, zou de complexiteit van de
omgevingscomponent in het menselijk gedrag verlaagd kunnen worden (‘structural
simplicity and psychological complexity’: Wason, 1969).
Sommige van de verschijnselen van de sociale complexiteit hebben een
natuurwetenschappelijke component: de biologisch-evolutionaire en neurofysiologische
configuratie van mensen, die tot patronen leidt in de menselijke omgang met de
complexiteit (incrementeel ofwel in stappen, drempelwaarden e.d.), maar deze niet
determineert. Mensen houden in hun gedrag rekening met verwachtingen, waarnemingen
en interpretaties van het gedrag van andere mensen in hun omgeving, maar in veel gevallen
lukt het mensen niet om het verloop van gebeurtenissen te begrijpen en nog minder om ze
te sturen. Dit heeft te maken met onderlinge afhankelijkheden (interdependentie of
‘contingentie’, onzekerheid en vertragingseffecten in dynamische processen die met
modellen te beschrijven zijn en die een formeel-wiskundige verwantschap vertonen met de
dynamische processen in de natuurwetenschap en in de opkomende discipline van de
sociale complexiteit ondersteund door artificiële intelligentie en kunstmatige multi-
agentsystemen (o.a. Schelling, 1978a; Reynolds, 1986; Heckathorn, 1990; Axelrod, 1997).
Een andere bron van complexiteit is de ‘zelforganisatie’ van de mens als biologisch,
psychisch en sociaal systeem. Mensen hebben een indirecte verbinding met hun omgeving:
deze verloopt via een constructie met een sterk gereduceerde voorstelling van de
werkelijkheid en competentieopvattingen die tal van zelfverwijzingen ofwel zelfreferenties
kennen.
In deze theoretische verhandeling is niet modelontwikkeling maar verklaring het
hoofddoel37: mensen in organisaties reduceren complexiteit, en de wijze van reductie heeft
grote invloed op de transacties van organisaties. Organisaties reduceren
omgevingscomplexiteit, maar creëren tegelijkertijd ook weer interne complexiteit
(Luhmann, 1973:101; 1968:57,75). Deze interne complexiteit vormt een belemmering in
de interactie met mensen in de omgeving. 
2.1.2 Mens, organisatie en complexiteit
De mens wordt omgeven door de complexiteit van de gehele wereld (‘world openess’, zie
Berger en Luckmann, 1966:47) in een tijdscontinuüm met het besef van zijn eigen
eindigheid. Blootgesteld aan de volledige complexiteit raakt een mens in een staat van
existentiële onrust. Evenmin is een mens bestand tegen onthouding van prikkels en van
37 Schelling (1978a:90) stelt dat dergelijke modellen vaak aantrekkingskracht uitoefenen op wetenschappers, maar
nader beschouwd niet als echte theorie te kwalificeren zijn. Ze beschrijven de algoritmen van de waargenomen
bewegingen, maar leveren niet de oorzaak ervan.
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sociale interactie38, een onthouding die een horror vacui opwekt (vgl. Maris, 1990).
Mensen functioneren altijd in een gereduceerde vorm van complexiteit. Ook deze
gereduceerde complexiteit bevat veel onzekerheden. Organisaties geven zekerheid door
dagelijkse routines en sociale verbanden in de gemeenschap, die organisaties vormen.
Organisaties zijn aan de andere kant ook weer bronnen van complexiteit. Er bestaat de
complexiteit van het beslissen, waarop de literatuur over handelen in onzekerheid zich
concentreert.
Organisaties vormen de beschouwingseenheid of entiteit van dit onderzoek. Organisaties
worden gezien als onpersoonlijke samenwerkingssystemen van menselijke inspanning
(Barnard, 1938:75) en interactie met de biologische, fysieke en sociale beperkingen die
inherent zijn aan individuen (Barnard, 1938:22; Simon, 1957:198). Naar analogie van een
informatiesysteem maar ook niet-figuurlijk is het volgende te stellen: mensen vormen de
receptoren, de connectoren, processoren en transmittoren van organisaties. Organisaties
zijn door mensen gedreven systemen die pas goed te begrijpen zijn als de werking van het
menselijk brein doorgrond wordt (Waldrop, 1992:142). Organisaties vormen
gemeenschappen, maar verschillen van gemeenschappen in het algemeen, doordat er bij
organisaties de wil is om door samenwerking iets voort te brengen, hoe geslaagd of
gebrekkig de organisaties ook zijn bij het realiseren hiervan. De beperkingen betreffen in
het bijzonder de mogelijkheden om de complexiteit vatbaar te maken. De organisatie
creëert interne complexiteit.
Organisaties hebben te maken met complexiteit van verschijnselen,
handelingsmogelijkheden en effecten daarvan op hun omgeving en op de loop van
gebeurtenissen binnen de organisaties. Deze complexiteit is maar ten dele vatbaar en zal te
allen tijde en met welke middelen ook gereduceerd moeten worden om inactiviteit en
desintegratie te voorkomen. Het bevattingsvermogen van organisaties voor complexiteit is
te definiëren als het vermogen om verschillen te maken in de perceptie van de complexiteit,
in de keuze van handelingsalternatieven en in de beoordeling van de uitkomsten van het
handelen. Wil39 kan gezien worden als een individuele drijfveer bij vergroting van het
bevattingsvermogen voor complexiteit. Bij organisaties is er een gezamenlijke wil ofwel
‘aspiratie’ (Lewin, 1947; Katona, 1951:86; March, 1999a:16) tot voortbrenging en succes.
Organisaties werken niet als simpele aggregaties van individuen, noch hebben organisaties
een psyche zoals mensen. Toch zijn ze evenmin als mensen bestand tegen te hoge
complexiteit. Organisaties die er niet in slagen de complexiteit van de omgeving en de eigen
complexiteit van de organisatie vatbaar te maken, vertonen ernstige
desintegratieverschijnselen (Barnard, 1938:91,119) zoals massaal ziekteverzuim,
taakverzuim en onbeheerste, escalerende conflicten binnen de organisatie en van de
organisatie met de omgeving.
38 De onthouding is in de psychologische literatuur bekend als (sensorische) deprivatie. Deprivatie leidt tot stress en
andere verstoringen van de psyche. Uit onderzoekingen van Amnesty International en andere
mensenrechtenorganisaties blijkt ook dat ‘incommunicado detentie’ enorm psychisch belastend is (Amnesty
International, 1991).
39 Nota bene, er wordt hier niet gesproken van een vrije ongebonden wil, van een autonoom zelf. Wat een persoon
als vrije wil ervaart, ontstaat binnen zijn cultureel en situationeel beperkte en sociaal geconstrueerde
werkelijkheidsconstructie. De interne stem van de mens draagt bij aan de misleidende illusie van totale zelfbepaling
(o.a. Wegner, 1994). In dit onderzoek wordt uitgegaan van de opvatting van aspiratie als wilskracht en
wilshandeling. De drang tot cognitieve ontwikkeling, de mate van cognitieve en morele controle en de mentale
inspanning om de ingebakken neiging tot procrastinatie en groepsconformisme in de hand te houden, zijn afgeleiden
van de persoonlijke aspiratie. Barnard (1938:15) en Luhmann (1968:5-6), gaan in tegen mogelijke bezwaren tegen
het principe van de vrije wil. De ‘vrije wil’ blijft een bron voor wetenschappelijke controverse (Vancouver en
Zawidzki, 2005).
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Menselijke inspanning blijft menselijke inspanning, ook als deze in informeel groepsverband
of in organisaties plaatsvindt. Dit heeft ook zijn consequenties voor het aggregeren. In een
ander opzicht moet men alert zijn op een misvatting, illusie en vertekening onder de vlag
van synergie. Inspanningen zijn te sommeren en resultaten zijn te sommeren. De
verhouding tussen inspanningen en resultaten is de maatstaf voor een beoordeling, of het
nu gaat om kleine, informele groepen of grote en complexe formele organisaties (Barnard,
1938:19,56). Als een grotere organisatie bij een beoordeling een ongunstiger verhouding
tussen inspanning en resultaat laat zien, worden eventuele verhalen over synergie niet door
feitelijke prestaties ondersteund.
Een aantal recente publicaties beschrijft intrigerende effecten van taakuitoefening in
groepsverband op motivatie, ervaren competentie en resulterende prestaties. Mensen
mijden liever grote groepen (Burgess, 1984; Levine en Moreland, 1990:596). Eenmaal
opgenomen in een groep, voelen mensen zich beschutter en minder persoonlijk onder druk
naarmate de groep groter is (Brehm e.a., 2005:272). Groepen en organisaties, en vooral
leiders ervan (Marris, 1964:47,105) zien grootte en groei als maatstaf voor succes en
prestige, en hebben om die reden motieven om groter te worden. Er treedt een paradoxaal
effect op: hoe groter de groep is, des te groter is de gezamenlijke perceptie van de
competentie van de groep (Kerr, 1989; Zucker, 1991, Skinner, 1996:554), en des te hoger
is het taakverzuim onder leden van de groep (Markham, 1982; Kerr, 1983; Kerr en Bruun,
1983) en des te geringer zijn de prestaties in vergelijking met kleinere verbanden (‘illusions
of efficacy’: Kerr, 1989; Kleinknecht e.a., 2006). Vergelijkende ‘nuchtere’ metingen van de
verhouding tussen input en output zijn daarom nodig om niet in de valkuil van
synergiegeloof en ‘quasi-magical thinking’ (vgl. Shafir, 2004a:716) te stappen.
Het geworstel met de interne complexiteit is voor sommigen reden om te betwijfelen of
organisaties zich überhaupt door doelen laten leiden. Een organisatie is een
geïnstitutionaliseerde vorm van menselijke interacties in de diverse geledingen die de
organisatie intern en extern heeft. De institutionalisering van de interacties gaat gepaard
met de creatie en overdracht van werkelijkheidsconstructies (Berger en Luckmann,
1966:15,19; Goffman, 1959:15; Barnard, 1938:124) en met voorspelbaar en regelgeleid
handelen (Weber, 1972:26; Berger en Luckmann, 1966:53; Ouchi, 1980:139). De
institutionalisering zorgt daardoor voor een aanmerkelijk reductie van de sociale
complexiteit. Deze reductie is selectief, zowel voor de organisatie zelf, als voor hetgeen de
organisatie via interacties aan de omgeving overdraagt. Beperkingen die aan individueel
handelen kleven, bijvoorbeeld beoordelingsfouten als gevolg van vooroordelen (‘bias’)
kunnen versterkt of gecompenseerd worden door de samenwerking binnen of tussen
organisaties. De effecten van handelen en niet-handelen van organisaties worden
voorgesteld als maatschappelijke effecten, waarbij de mens als individu of als lid van een
groep de uiteindelijk maatstaf is (Dewey en Bentley, 1949; Jacobs, 1993:74).
2.1.3 Complexiteit en intern beloningssysteem van menselijk brein
Neurowetenschappers, in het bijzonder Berlyne (1967; 1973), hebben beschreven hoe het
menselijk brein met complexiteit omgaat. Het brein is hiervoor uitgerust met een
beloningssysteem dat door complexiteit geactiveerd wordt. Deze beschrijving is in grote
lijnen nog steeds valide (Rauterberg, 1994). Als mensen geprikkeld worden, komen ze
geestelijk in beweging. Dit staat in de psychologie bekend als ‘arousal’ (Hebb, 1949;
Berlyne, 1960)40. Gewaarwording van de aanwezigheid van andere mensen leidt
40 Breeuwsma (2001:14) geeft de volgende definitie: “In zijn algemene betekenis kan arousal worden opgevat als een
fysiologisch of gedragsmatig effect van de interactie tussen persoon en omgeving. In de blootstelling aan zijn
omgeving reageert een individu met fysiologische activiteit, zoals verhoogde hartslag, bloeddruk, ademhaling en
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bijvoorbeeld tot arousal (Goffman, 1971:238-334 ; Zajonc, 1980), een biologisch-
evolutionaire reflex op de aanwezigheid van soortgenoten (Brehm e.a., 2005:266). Arousal
is een neurale ruis en een mentale staat van opwinding, die informatieverwerking mogelijk
maakt, en ervoor zorgt dat de mens zijn aandacht concentreert en zich gaat inspannen
(Kahneman, 1973). Arousal werkt ook alarmerend (Goffman, 1971). De inspanning
concentreert zich dan voluit op een gesignaleerde dreiging (‘fight or flight’41: Cannon,
1932; zie: Sapolsky, 1994). Het onderscheidingsvermogen van de mens reduceert sterk, tot
een punt dat alleen nog een onderscheid tussen ‘vriend of vijand’ resteert (‘defy or ally’:
Hermans, 2006). Arousal is verbonden met conflict en agressie (Berlyne, 1960; Berkowitz,
1993). Onder minder dreigende omstandigheden veroorzaakt arousal de behoefte aan taken
die een beroep doen op het probleemoplossende vermogen en de nieuwsgierigheid van
mensen (Berlyne, 1960; Dember, 1960; Driessen en Beereboom, 1983:324).
Het door Berlyne beschreven beloningssysteem bestaat uit drie delen, die in drie fasen na
elkaar geactiveerd raken. Als er een redelijke toename is van het activatieniveau en de
complexiteit, wordt het zogenaamde eerste beloningscentrum in de hersenen aangesproken
en treedt een aangenaam gevoel op. Een grote toename van de complexiteit, of een
langdurig hoog activatieniveau, leidt tot inschakeling van een bestraffingssysteem in de
hersenen. Dit gaat gepaard met aversie en frustratie. Pas als verlaging van het
activatieniveau en reductie van de complexiteit optreedt, wordt het bestraffingssysteem
geblokkeerd en treedt het secundaire beloningssysteem in. Hierbij treedt een gevoel van
voldoening of verzoening op (Berlyne, 1973; Scitovsky, 1976; Crozier, 2001).
Verondersteld wordt dat mensen na een met voldoening afgesloten activatie- en
deactivatiecyclus, ervaring in de omgang met complexiteit opbouwen, hun ervaring
omzetten in routine, hun drempel telkens hoger leggen (Eysenk, 1973) en hun vermogen
om complexiteit te vatten, verhogen. Ervaring zorgt ervoor dat men taken tamelijk
gedachteloos (Chanowitz en Langer, 1980) kan uitvoeren en aandacht beschikbaar krijgt
voor nieuwe taken. Er is een limiet aan de verhoging van de complexiteit. Bij overschrijding
van die limiet treedt een omslag van een aangenaam naar een onaangenaam gevoel op. Dit
kan uitlopen op existentiële angst en een volledig verlies aan zelfcontrole (zie de aan Wundt
ontleende curve bij Driessen en Beereboom, 1983:323). Deze omslag verklaart ook de
hierna te bespreken verliesaversie, en de asymmetrie in de waardering van succes en falen.
Sterke activatie ontstaat door spanning of dissonantie (Festinger, 1957) tussen de beleving
van de werkelijkheid en het zelfbeeld. De spanning kan ontstaan door veranderingen in de
omgeving, maar ook doordat men meer wil dan de omgeving biedt aan uitdaging, status en
erkenning (Barnard, 1938:222)42. Het driefasige beloningsproces treedt in werking als
mensen geconfronteerd worden met de noodzaak om beslissingen te nemen (Barnard,
1938:188) en keuzen te maken (Festinger, 1964). De spanning die hierbij optreedt, wordt
niet als prettig ervaren. Onder normale omstandigheden probeert men de spanning weg te
nemen door een oplossing voor het gerezen probleem te vinden en in lagere staat van
activatie te geraken (‘normalcy’: Goffman, 1971; ‘state versus action orientation’: Kuhl,
1981; of ‘habituatie’: Breeuwsma, 2001:16).
adrenalinesecretie. Gedragsmatig laat arousal zich aflezen in een verhoogde motorische activiteit en fysieke alertheid.
Ten slotte is het mogelijk dat het individu zelf over zijn arousal rapporteert in termen van bijvoorbeeld opwinding,
schrik, plezier of ergernis”.
41 Zie ook ‘Defy or Ally’ bij Hermans (2006). Dit zijn in bedreigende en vijandige situaties de equivalent van
‘approach’ en ‘avoidance’ (vgl.: Miller, 1959; Maher, 1964; Carver, 2006).
42 Het is dan niet de omgeving maar de aspiratie van de mens zelf die aanzet tot verhoging van de complexiteit.
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Kiezen staat volgens het gezegde gelijk aan verliezen: verliesaversie die optreedt bij kiezen
en beslissen is verbonden met het neurofysiologische beloningssysteem van de mens
(Tversky en Kahneman, 2000a:157). Theoretisch is er geen grond voor het idee uit de
‘beleidspraktijk’ dat de mens streeft naar keuzevrijheid of vreugde beleeft aan kiezen. Het is
waarschijnlijker dat mensen aversie hebben tegen van hogerhand opgelegde keuzen, omdat
deze hun beheersing van de situatie en hun zelfachting aantasten. 
Kiezen en beslissen vergt ook dat mensen hun preferenties activeren (Berlyne en Madsen,
1973) of zelfs construeren (Slovic, 2000:489; Tversky en Simonson, 2000:525; Fischhoff,
2000). De preferenties zijn in de meeste gevallen namelijk niet direct beschikbaar en het
activeringsproces is bijzonder gevoelig voor allerlei relevante en niet-relevante informatie
(Tversky en Kahneman, 2000b:210; Tversky en Thaler, 2004), voor de interpretatie van de
situatie of context (Tversky en Simonson, 2000:518), voor saillante beeldvorming
(Quattrone, 1982) en attitude, affectieve gevoelens of intenties (Kahneman e.a., 2000a:
642-645). Mensen hebben een sterke neiging om referenties voor hun beslissing te zoeken
(‘ankering’: Tversky en Kahneman, 2004a:214-216), vallen terug op stereotypering van
situaties (Kahneman e.a., 2000a:650), en zullen deze typeringen gebruiken, ook als ze
minder ter zake zijn.
Mensen kunnen bij gebrek aan prikkeling en uitdaging en door monotonie van de situatie
waarin ze verkeren verveeld raken (Smith, 1981:329-340; Ulich, 1987:8-13). Ze gaan op
zoek naar nieuwe zaken (Dember, 1960; Driessen en Beereboom, 1983:324; Rauterberg,
1994:122). Zij doen dat ook in organisatorisch verband (Barnard, 1938:202; March,
1999:7). Arousal en de taakuitoefening zijn te plaatsen tussen verveling en faalangst (vgl.
‘between boredom and anxiety’: Csikszentmihalyi, 1975).
Verveling is een van de verklaringen voor het bij de behandeling van strategie te bespreken
verschijnsel van zelfturbulentie (Schon en Nutt, 1974; Snellen, 1975:117; Mintzberg,
1994:204-205). Om uit een stabiele maar prikkelarme situatie te komen, probeert een
beslisser een beeld van een turbulente omgeving op te roepen. Reacties op verveling en
monotonie van de situaties gaan gepaard met hoge arousal (Rauterberg, 1994:122).
Er bestaat een sterke verbinding tussen aspiratie en cognitie enerzijds en het vraagstuk van
competentie en beheersing van de situatie anderzijds (White, 1959; Bandura,
1993:117-148; Heath en Tversky, 2004:647; Spencer e.a., 2003; Sauermann, 2004).
Skinner (1996:569) verbindt competentiebeleving (‘perceived control’) aan aspiratie, de
voorstelling van de werkelijkheid en de relatie tussen subject en omgeving43. Het kost ook
weinig moeite om in de eerste fase van het intern menselijke beloningssysteem de werking
van intrinsieke motivatie waar te nemen (Frey, 1997; Frey en Jegen, 2000; Ryan en Deci,
2000). Extrinsieke motivatie interfereert met de eigen competentie: als externe
beïnvloeding door middel van beloning of straf de intrinsieke motivatie wegdrukt, zijn
alleen nog niet-complexe en volledig gespecificeerde taken met succes uit te voeren
(Gächter en Falk, 2000).
Bij menselijke inspanning zijn de scheidslijnen tussen aspiratie, cognitie en competentie niet
scherp te trekken. Er zijn diffuse, overlappende overgangen, wisselwerkingen en onderlinge
afhankelijkheden (contingenties/kruisreferenties44). Het is niet mogelijk een gebied te
43 Skinner, 1996: “naive causal models of how the world works; about the likely causes of desired and undesired
events, about their own role in successes and failures, about the responsiveness of other people, institutions, and
social systems”.
44 De ene grootheid verschuift het referentiestelsel van de twee andere grootheden en vice versa. Onvolledige
scheiding van referentiestelsels lijkt een complicatie, maar de acceptatie van een dergelijke mate van onbepaaldheid
kan ook de mogelijkheden voor verklaring verruimen. 
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benaderen zonder de andere twee te veranderen. Het menselijk handelingssysteem vertoont
dus plasticiteit (Berger en Luckmann, 1966:48-49; zie ook Brockner en Rubin, 1983). Het
is een geïntegreerd geheel (Brehm e.a., 2005:18). Bovendien treedt een combinatie van
bewuste en onbewuste, automatische processen op, als mensen bezig zijn met de ‘bediening’
van hun ‘zelf’ (Forgas e.a., 2004).
De mentale plasticiteit verleent de mens zijn vermogen om zich aan te passen en te
overleven in de meest uiteenlopende situaties. Het houdt ook in dat de menselijke geest
geen vaste maar schuivende en variabele referenties heeft. Dit treedt aan de dag in tal van
gedragsverschijnselen die inconsequent en irrationeel te boek staan:
● geen vaste maar ‘kneedbare’ en zelfs verwisselbare preferenties bij
keuzevraagstukken en beslissingen;
● verwisseling van doel en middel (‘doelverschuiving’);
● verlies van morele oriëntatie en cognitieve controle gedurende de uitvoering van
taken en de ontwikkeling van nieuwe competenties;
● reactie op waarschuwingssignalen en tegensprekende informatie, waarbij de
boodschapper als verstoorder het moet ontgelden;
● problemen met de toeschrijving van eigenschappen en verklaringen in situtaties
waarin de persoon zelf en anderen betrokken zijn en waarin de situatie ook de
beoordeling betrokken zou moeten worden (‘attributiefouten’);
● een door zelfreferentie ingegeven omdraaiing van probleem en oplossing in
dergelijke situaties (‘probleem-oplossingomwisseling’);
● verwisseling van referenties ten aanzien van de doelgroep van de organisatie met die
van de persoonlijke peer group (‘referentieverwisseling’);
● verwisseling van daders en slachtoffers met rationalisaties in de vorm van
eigenschuldredeneringen (‘dader-slachtofferomwisseling’);
● vergroting van de zekerheid over de eigen oordelen indien de informatie eenzijdig
en gesimplificeerd gepresenteerd wordt, terwijl men weet heeft van deze vervorming
en verarming van de informatie.
Deze verschijnselen werken versterkt door in de processen van de informele organisatie,
aangezien deze evenmin vaste referenties biedt, maar wel voor bevestiging van misvattingen
e.d. zorgt. Ze krijgen in het vervolg van de tekst een verdere uitwerking en toelichting.
Mensen zijn geneigd om de complexiteit en informatielast van situaties en taken te
reduceren door de faalcomponent (Streuffert en Streuffert, 1978:105) in hun handelen uit
te sluiten of buiten hun waarneming te brengen (Thaler, 2000a:241). Met een toename van
de ervaring of, preciezer, de competentiebeleving neemt de complexiteit van het handelen
af (Barnard, 1938:132,196; Chanowitz en Langer, 1980; Rauterberg, 1994:128) en neemt
de zekerheid over succes toe tot een niveau waarop falen niet meer denkbaar is. Dit
psychische mechanisme is de bron van zelfoverschatting.
Op deze punten verschillen menselijke taakuitvoering en menselijke samenwerking
wezenlijk van formele systemen met regelkringen waarin normstelling, taakuitvoering en
meting onafhankelijk van elkaar in volgorde uit te voeren zijn45. Het menselijk
handelingssysteem laat zich niet zonder spanning lineair regelen, hetgeen ook de reden is
45 Maturana en Varela (1980:78) onderscheiden autopoietische zelfbeschikkende systemen van allopoietische, niet-
levende systemen.
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waarom mensen anders op externe normen en functionele sturing reageren dan gedacht
wordt. 
Het menselijk handelingssysteem (‘human agency’) is een voorbeeld van een werkingsmodel
tussen orde en chaos: het is complex (Barnard, 1938:217; 1949:115-116; Waldrop, 1992).
Ook als mensen bereid zijn mee te werken of uit eigen beweging streven naar een
verbetering van hun handelen, stuiten ze doorlopend op de contingenties en complexiteit
van hun eigen handelen en de beperkingen van hun voorstelling of constructie van de
werkelijkheid. Overwinnen van deze beperkingen is een cognitieve opgave op zich46. 
Het menselijk handelingssysteem zoals dat hier wordt voorgesteld, wijkt niet alleen af van
dat van machines, maar ook van functionalistische en utilitaire mensbeelden. De socioloog
Parsons (1937) is degene die gesteld heeft dat de mens regelgeleid is, dat wil zeggen dat aan
elke gedragshandeling een regel of norm voorafgaat (vgl. ‘rule-based’: Newell en Simon,
1972; Newell en Simon, 1976; bezwaren bij Lakomsky, 2005:90). Bij utilitaristische
wetenschappers staat nut aan het einde van elke handeling. Als axioma of als modelmatige
veronderstelling geldt dan dat de mens zich laat leiden door het verwachte nut (‘expected
utility’: Savage, 1951; voor commentaar zie Simon e.a., 1986:3; Tversky en Kahneman,
2000c:44); dit uitgangspunt ligt ten grondslag aan de ‘homo economicus’, het mensbeeld
van de klassieke filosofie (Plato), de utilaristische filosofie en het liberalisme (Bentham,
1789) en de klassieke economie (Stuart Mill, 1848). 
Functionalistische en utilitaire mensbenaderingen zijn in lineaire laagcomplexe
gedragsmodellen te vatten47, en te combineren als men preferenties gelijkstelt aan normen
of regels voor keuzegedrag. Kahneman (2000c) betwist dat er een consistentie bestaat
tussen intenties of doelen vooraf en de hedonistische48 ervaring van de consequenties (vgl.
cognitieve dissonantie: Festinger, 1964).
Het menselijk aanpassingsvermogen, verbonden aan de creatieve eerste fase van het
menselijk interne beloningssysteem, is in het regelgeleide mensmodel niet te vatten. Allerlei
verschijnselen die voortvloeien uit de zelfvoorstellingen en sociale constructies van de
werkelijkheid blijven in het wispelturige en obscure domein van de ‘menselijke factor’.
Preferenties bijvoorbeeld zijn, zo blijkt uit cognitief-psychologisch onderzoek, niet vooraf al
aanwezig, maar worden geconstrueerd op het moment dat mensen met situaties
geconfronteerd worden, waarin ze moeten kiezen (Slovic, 2000; Tversky en Simonson,
2000)49. Tijdens deze constructie houden mensen zich niet aan regels of axioma’s van de
logica (Tversky en Kahneman, 2000b). De mens blijkt plastisch om te gaan met
preferenties. Bijvoorbeeld de toevoeging van een ‘waardeloze’ derde optie verandert de
verhouding in de preferenties tussen twee al bestaande opties.
Sociale beïnvloeding die gebaseerd is op een functioneel of utilitair model, bijvoorbeeld de
calculerende burger, leidt tot averechtse effecten en onbegrip van het resulterende gedrag.
De eenvoud van de functionalistische en de utilitaire mensmodellen belemmert het vinden
46 De werkelijkheidsconstructie en onderdelen ervan, zoals de stereotypische benadering van situaties, hebben een
relatie met waarden, normen en rolopvattingen. Ze zijn in essentie cognitief (Berger en Luckmann, 1966:55; Powell
en DiMaggio, 1991:21).
47 De modellen zijn vanwege hun lineariteit ook te verbinden en in combinatie te gebruiken. 
48 Hedonistische ervaringen lopen uiteen van onverdraaglijk tot gelukzalig en, minder extreem, van onplezierig tot
plezierig. Deze ervaring is verbonden aan het belonings- en bestraffingssysteem van het menselijk brein (Kahneman,
2000a).
49 Tversky en Simonson (2000:517) laten ook zien dat het verschil maakt of mensen echt moeten kiezen of slechts
een oordeel hoeven uit te spreken.
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van verklaringen van in eerste beschouwing onbegrijpelijke verschijnselen in de sociale
werkelijkheid (vgl. Wason, 1969). 
De contingentie van de drie aspecten van het handelingssysteem – aspiratie, cognitie en
competentie – zorgen voor het adaptieve of aanpassingsvermogen van de mens in zijn
omgeving (Barnard, 1938:11). De adaptiviteit van de aspiratie is bekend (Katona, 1951:91;
Kahneman, 2000a:687; March, 1999:16-17; zie ook: Priemus, 1969:86-87).
Adaptiviteit van de competentie is onderwerp van een omvangrijke verzameling publicaties
over het leren door individuen, groepen en organisaties. Adaptiviteit van de cognitie is
vooral bekend van de beschrijving van de cognitieve dissonantie (Festinger, 1957;1964):
onder de druk van een teleurstellende uitkomst van een beslissing wordt de houding ten
aanzien van de beslissing cognitief aangepast50. Dit is echter een zeer specifiek voorbeeld
van de oplossing van de spanning51. Algemener gesteld: indien een mens er bij gerezen
spanning niet in slaagt zijn afstemming met de omgeving aan te passen, volgt op een of
andere manier zelfaanpassing (‘primary control versus secondary control’: Heckhausen en
Schultz, 1995). In zelfaanpassing kan tot stand komen door verlaging van het
aspiratieniveau
Mensen die telkens met nieuwe taken de complexiteit bedwingen, verhogen daarmee het
gevoel het lot in eigen handen te hebben (zelfbeschikking of autonomie); bij mensen die
daar niet in slagen of de taken ontwijken, is er meer de neiging om zich individueel en in
groepsverband speelbal van het lot52 te voelen (‘the destiny idea’: Bandura, 1993). 
Een vorm van zelfaanpassing is het opgeven van het geloof dat men de situatie onder
controle heeft (‘relinquishment of control’: Rothbaum e.a., 1982). Uit onderzoek naar
stress is bekend dat het effect van ontoereikende beheersing of competentie in twee
richtingen kan uitwerken: een verlaging van wat men wil of ambieert in een situatie
(aspiratie) en een verlaging van de cognitie53. Dit laatste kan op verschillende manieren.
Men verliest of verlegt de aandacht en slaagt erin om de onacceptabele aspecten van de
situatie te negeren (‘cognitive control’: Fiske en Taylor, 1991:200). Men verlaagt de
complexiteit door middel van een aanpassing van de werkelijkheidsconstructie. Dit kan
inhouden dat:
• de verbanden van de mens of de groep met de omgeving zo anders voorgesteld
worden dat deze minder belastend zijn;
• dat anderen verantwoordelijk gesteld worden, of de verandering van de situatie aan
anderen overgelaten wordt;
50 De aanpassing kan op verschillende manieren verlopen, afzonderlijk of in combinatie: 1) aanpassing van de
houding; 2) aanpassing van de perceptie van het eigen gedrag; 3) toevoegen van bevestigende opvattingen; 4)
bagatelliseren van de spanning; 5) vermindering van de perceptie dat er gekozen is of kon worden (Brehm e.a.,
2005:215).
51 Door publicaties van diverse onderzoekers is nu de heersende opvatting dat er alleen van cognitieve dissonantie
gesproken kan worden als een aaneenschakeling van de volgende stappen vastgesteld kan worden: 1) verbinding
tussen gedrag/beslissing en een ongewenste negatieve uitkomst; 2) erkenning van persoonlijke verantwoordelijkheid;
3) arousal als gevolg van de voorgaande omstandigheden; 4) toeschrijven van de arousal aan die omstandigheden; 5)
verandering van houding (Brehm e.a., 2005:219). Bevindingen die aan cognitieve dissonantie worden toegeschreven
vallen voor een deel ook te verklaren met het idee dat het handelen een reactie is op een bedreiging van het sociale
zelf (Steele, 1988; Steele e.a., 1993). Deze laatste benadering wordt in dit onderzoek verder gevolgd. 
52 Hier ligt een aansluiting met Lewins onderscheid tussen gemeenschappen die in taak en die in lot verbonden zijn
(Brown, 1988).
53 Het scala van zelfbeschermende maatregelen staat bekend onder het verzamelbegrip ‘coping’. Voor een overzicht
zie Carver e.a.(1989).
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• de mentale voorstelling van de omgeving vereenvoudigd of zelfs gesimplificeerd
wordt: enkelvoudige causaliteit zonder complicerende onderlinge afhankelijkheden
(contingentie).
Men kan de complexiteit van de situatie niet aan. Men lost dit competentieprobleem op
door minder te willen, minder te willen weten en door de situatie te herdefiniëren54. 
De werking van het beloningssysteem van het menselijk brein heeft een aantal
systeemkenmerken die van belang zijn voor begrip van sociale interactie en het gedrag van
organisaties. Mensen kiezen en schakelen tussen een ‘steady state’ en een ‘action
state’ (Kuhl en Beckmann, 1994) of een normaalstand en een alarmstand (Goffman, 1971),
maar hebben ook een ‘transient state’55 een wisseling van mentale staat of overgangsfase die
verband houdt met de arousal. Deze overgangsfase is indirect terug te vinden in Barnards
concept van ‘zones of indifference’(de overgang van acceptatie naar conflict bij de
acceptatie van autoriteit, 1938:167-169) en het overgangsgebied van vertrouwen naar
wantrouwen (Luhmann, 1973:94-105). Deze overgangsgebieden zijn van groot belang voor
het verloop van interacties binnen organisaties, tussen leden van de organisaties en mensen
in de omgeving en van mensen in de omgeving. Een overgangsfase heeft iets onbestemds en
opent daardoor juist mogelijkheden, die in het geval van vertrouwdheid en routine niet
gezocht worden, en in het geval van conflict niet meer waargenomen kunnen worden. De
overgangsfase is ook te plaatsen tussen inertie en persistentie van organisaties. 
In groeps- en organisatorisch verband treden echter afstemmingsproblemen op, die te
maken hebben met de congruentie en de synchronisatie van de mentale staat van individuen
in collectieve verbanden (zie ook Schelling, 1978a):
• Door voorliggende gebeurtenissen kan het interpersoonlijke overgangsgebied
bijzonder smal geworden zijn.
• In alle culturen speelt vertrouwen een rol; in de wijze waarop vertrouwen
opgebouwd wordt, bestaan grote verschillen56. Bij interculturele contacten zijn er,
behalve eventueel wantrouwen, ook verschillen in de gradaties tussen wantrouwen
en volledig vertrouwen en tussen distantie en intieme betrokkenheid, die de
interactie moeilijk maken. Overigens worden ook cultureel uiteenlopende
voorkeuren gesignaleerd voor geleidelijke of schoksgewijze verandering in
organisaties (Morgan, 1986:353).
• Afgezien van verschillen in persoonlijke motieven zijn er persoonlijke verschillen in
drempelniveaus en de steilte van de arousal, die in verband gebracht worden met
graduele verschillen tussen introversie en extraversie (Eysenk, 1973). Introverten
zijn enerzijds taakbestendiger en minder op zoek naar uitdagingen, maar zijn
tegelijkertijd ook alerter op negatieve gebeurtenissen. 
54 Voor de terugtred van de overheid zijn argumenten aangevoerd, die direct verband houden met aspiratie en
competentie en te hoge interne en externe complexiteit. De terugtred is te beschouwen als een verlaging van de
complexiteit (zie Hoogerwerf 1986), die volgens het menselijk handelingsmodel niet alleen tot een verandering van
de competenties, maar ook tot een afname van de wil en het weten zou leiden.
55 Coleman (1990:889-931) behandelt ‘transient systems of social action’. Deze systemen zijn instabiel en gebaseerd
op actoren met een normgeleid, en daarmee lineair individueel gedrag. In dit onderzoek is het menselijk
handelingssysteem complexer, en is de ‘transient state’ nodig om een op stabiele manier tot aanpassingen tussen
persoon of collectief en de omgeving te komen.
56 Overigens bestaan binnen culturen verschillende gemeenschappen die uiteenlopen in de neiging tot harmonie
enerzijds en tot conflict anderzijds.
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• Ook graduele verschillen tussen openheid voor nieuwe ervaringen en geslotenheid
behoren tot de persoonskenmerken die een rol spelen bij de omgang van
individuen met complexiteit en de activatie die daarbij optreedt.
• Er zijn verschillen in het vermogen om de stemmingen bij andere mensen te peilen
(empathie: Hermans, 2006) en dus ook in het vermogen om omslag in stemmingen
aan te voelen. 
• De gevoeligheid en precisie van de waarnemingen van gebeurtenissen in de fysieke
en sociale omgeving lopen sterk uiteen tussen leden in groepen en in organisaties,
hetgeen ook een tijdige, gelijktijdige en adequate signalering van beslissingsfouten
belemmert (Barnard, 1938:286; Shimizu, 1999). Het is een van de verklaringen
waarom groepen, bijvoorbeeld toezichtsorganen, vaak als collectief niet reageren
op foutsignalen uit organisaties en de omgeving van de organisaties (Wells, 1980).
Ze komen niet tegelijkertijd uit de normaalstand. De eerst reagerende moet
overigens ook rekening houden met een aversie tegen negatieve informatie (Eiser
en Van der Pligt, 1984:373), een aversie die zich tegen de boodschapper kan keren
(Wells, 1980; Levine en Moreland, 1990:602). Het ondankbare lot van de
negatieve enkeling maakt ook duidelijk dat er kritische massaproblemen in het spel
zijn (Schelling, 1978a:98,117).
Een ander systeemaspect is de trapsgewijze verhoging van het bevattingsvermogen voor
complexiteit. Deze trapsgewijze, kleinestappenaanpassing is ook terug te vinden in
incrementeel gedrag van organisaties (Barnard, 1938:192,196; Lindblom, 1959; Luhmann,
1973:60; Wildavsky, 1964; Wildavsky en Caiden, 1997), in ‘trial-and-error’ leergedrag
(March, 1999:22). De kleine stappen worden ingegeven door voorzichtigheid: complexiteit
en nieuwheid zijn aantrekkelijk mits het verschil met de status-quo niet te groot is. Deze
voorzichtigheid is op individueel, collectief en institutioneel niveau waar te nemen57. 
Over persoonlijkheidsverschillen het volgende. Gedrag van organisaties zal maar zeer
beperkt verklaard kunnen worden door verschillen van prominente deelnemers van die
organisaties. Bovendien zouden analyses dan een hoog idiosyncratisch of casuïstisch gehalte
krijgen. Desalniettemin, omstandigheden en ontwikkelingen in organisaties creëren situaties
waarin bepaalde persoonlijkheidskenmerken meer tot gelding komen dan andere.
Bijvoorbeeld de neiging tot taakverzuim uit verveling en de geringe behoefte om de eigen
prestaties te meten en met een open instelling te beoordelen. Als in beschouwing genomen
wordt welke bedragen in de wereld van de commerciële organisaties alleen al gemoeid zijn
met de controle van ‘incentives’ en schade als gevolg van foute beslissingen van managers,
kan men de kwestie van persoonlijk gedrag moeilijk negeren. Dit onderzoek gaat niet in op
persoonlijk gedrag, maar wel op de ontwikkeling van de omstandigheden die uiteenlopend
persoonlijk bepaald gedrag bevorderen of ontmoedigen. Een sterke informalisering van de
functie en taakuitoefening van managers is bijvoorbeeld een bevorderende ontwikkeling.
2.1.4 Sociale werkelijkheidsconstructies en identiteit
De filosoof en psycholoog James (1869) heeft meer dan een eeuw geleden zich de vraag
gesteld hoe mensen de werkelijkheid voorstellen. Hij is daarmee de grondlegger van de
fenomenologie en heeft het pad gebaand voor het sociaal constructionisme (Cooley, 1902;
Kelly, 1955; Berger en Luckmann, 1966) en het interactionisme (Mead, 1934; Goffman,
1974). Intussen is er wetenschappelijk een bredere overeenstemming over de wijze waarop
mensen individueel, interpersoonlijk en collectief met het vraagstuk van de werkelijkheid
57 Hierna wordt ingegaan op een neveneffect van kleine stappen, namelijk dat er met een proces van kleine stappen in
het totaal een stap wordt genomen die vooraf niet wenselijk of acceptabel geweest zou zijn.
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omgaan. Er wordt een voorstelling van de werkelijkheid geconstrueerd, die de plaats
inneemt van een ongefilterde en ongedempte waarneming.
De werkelijkheidsconstructie is een zelfbescherming tegen prikkels die anders ongefilterd en
ongedempt ontstaan in de wisselwerking met complexiteit (vgl. ‘overload’: Milgram, 1970).
Men hoeft niet elk moment alles in zich op te nemen en helemaal opnieuw te bedenken wat
te doen; een klein deel van de bekende wereld is niet bedreigend. Door de filtering en
demping treden selectiviteit en vertekening op. De werkelijkheidsconstructie beperkt ook
het vermogen tot getrouwe58 waarnemingen en de onbevangenheid in de voorstelling,
afweging en beoordeling van handelingsalternatieven. De werkelijkheidsconstructie
verschaft de persoon het gevoel en ook de illusie beheersing te hebben over zijn omgeving
(White, 1959; Langer, 1975). Mensen zijn zich nauwelijks bewust van hun
werkelijkheidsconstructie, omdat deze voor hen vanzelfsprekend is en men aanneemt dat
men die deelt met anderen in de omgeving (Berger en Luckmann, 1966:23,59). Indrukken
die de werkelijkheidsconstructie aan het wankelen zouden kunnen brengen, worden
genegeerd of brengen defensieve reacties teweeg (Argyris, 2004:2). Aantasting van de
werkelijkheidsconstructie en van de competentie vormen een bedreiging van de identiteit
van het individu (Goffman, 1963a) en groepen (Crocker en Quinn, 2000).
Een werkelijkheidsconstructie is omvattender en minder specifiek dan de definitie van de
situatie (Thomas, 192359). Kelly (1955) heeft de constructie van de werkelijkheid
vergeleken met transparante sjablonen, waarmee niet alleen de waarneming gestuurd wordt
maar ook geanticipeerd wordt op gebeurtenissen (verwachtingen), en bedoelde effecten
(intenties) van het eigen handelen als het ware voorgeprojecteerd worden. In zijn opvatting
hebben mensen verschillende sjablonen tot hun beschikking, die ze op situaties uitproberen.
Het idee van een doorzichtige en spiegelende werkelijkheidsconstructie stamt van de
socioloog Cooley (1902) die, voortbordurend op de ideeën van James, een ‘looking-glass
self’ voorstelde. De benadering van Cooley en Kelly is te zien als een voorloper van het
principe van zelforganisatie60. In de constructie van de werkelijkheid zijn ook allerlei
zelfbeelden en -referenties opgenomen. De koppeling van mensen aan hun sociale en
fysieke omgeving is daardoor indirect en complex (Barnard, 1949:115).
Identiteit en constructie van de werkelijkheid zijn de keerzijden van dezelfde medaille.
Identiteit wordt mede gevormd door de manier waarop een individu waarneemt en
interpreteert hoe anderen over hem of haar denken. Goffman (1959) heeft dit door middel
van observatie van conversaties inzichtelijk gemaakt. Er is volgens Goffman (1963a:66,126)
altijd een ander naar wie men zich richt of tegen wie men zich afzet.
58 Het gebruik van het begrip werkelijkheidsconstructie moge geen aanleiding geven tot de veronderstelling dat
schrijver dezes aanhanger is cultureel relativisme en postmodernisme. De gedachtelijn bij deze stromingen is dat ieder
individu of culturele groepering een eigen opvatting van de werkelijkheid heeft en dat er om die reden geen absolute
werkelijkheid is, noch dat er onomstotelijk vast te stellen feiten zijn. Schelling (1978a:18) heeft een scherpe
tegenwerping: “When we analyze how people behave in trying to escape from a burning building we mean that they
really are trying to escape. They are not simply acting ‘as if’ they dislike being burnt”. Het idee dat iedere cultuur
haar eigen werkelijkheid heeft, leidt vaak tot een morele onbetrokkenheid en tot onverschilligheid jegens slachtoffers.
Fervente betwisters van cultureel relativisme en postmodernisme zijn de natuurwetenschappers Sokal en Bricmont
(1999).
59 Bekend van het Thomas-theorema: “If men define situations as real, they are real in their consequences”. Goffman
(1974:1) schrijft hierover: “This statement is true as it reads but false as it is taken. Defining situations as real
certainly has consequences, but these may contribute very marginally to the event in progress”.
60 Zelforganisatie is onder de term ‘autopoiese’ een korte periode onderwerp van discussie in de Nederlandse
bestuurskunde geweest (In ’t Veld e.a., 1991). De aanleiding was de interpretatie die Luhmann (1984/1995; zie ook
Reneman, 1998:44-54) gegeven heeft aan een artikel van de biologen Maturana en Varela (1980). Zelforganisatie en
zelfreferentie van de mens behoort intussen tot het gemeengoed van de complexiteitsbenadering (Jantsch, 1980;
Kauffman, 1993) en van de sociale psychologie (Brown, 1998; Sedikides en Brewer, 2001).
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De wil ofwel aspiratie heeft ook een sociale dimensie. Er zijn eigen intenties of bedoelingen
en verwachtingen van anderen. Intenties en verwachtingen zijn wilsgebonden vormen van
informatie die bij sociale interactie uitgewisseld worden. Intenties zijn dus bedoelingen en
moeten onderscheiden worden van consequenties.
Het idee van een voortdurend aanwezige andere in de constructie van de werkelijkheid en
de identiteit is sinds kort verder ontdaan van de speculatieve status. Identiteit is niet die van
een autonoom zelf, maar een sociale identiteit (Berger en Luckmann, 1966:173; Tajfel,
1974; Tajfel en Turner, 1986; Worchel e.a., 1998). In de constructie van de werkelijkheid
bevinden zich ook vrijwel altijd anderen, omdat mensen hen nodig hebben om hun
prestaties te beoordelen (Festinger, 1954) en om hun motivatie en inspanningen op te
richten (White, 1959). De anderen worden gezocht in groepen met leden met wie het
individu overeenkomsten en verschillen heeft (Codol, 1984). De groep biedt gedeelde
opvattingen over competentie (Bandura, 1993), die zich als het ware versmelten met de
individuele opvattingen over competentie. Als de competentieverschillen in de perceptie
van de meest succesvollen van de groep te groot worden, verlaten deze de groep (Barnard,
1949:222; Festinger, 1954). 
Tajfel (1974) heeft gesteld dat groepen een gezamenlijke identiteit ontwikkelen. In deze
identiteit speelt de verhouding tot andere groepen een belangrijke rol. Er ontstaat voor de
leden van de groep een ordening van de werkelijkheid waarin mensen tot de ‘ingroup’ of de
‘outgroup’ behoren. De verhoudingen tussen groepen kunnen rivaliserend, agressief en zelfs
destructief zijn. Onder dergelijke omstandigheden heerst binnen de groep een sterke
vertrouwdheid en ten opzichte van leden van de outgroup wantrouwen en vijandigheid
(‘ingroup favoritism’ en ‘outgroup hostility’: Sherif, 1966, ’t Hart, 1990:64,125; Axelrod
en Hammond, 2003:4; Brehm e.a., 2005:153). De informele organisatie van naast elkaar
opererende teams en afdelingen creëert door middel van geruchten vijandbeelden over en
weer (Morgan, 1986:216). In dit onderzoek wordt aangenomen dat ingroup-
outgroupeffecten ook optreden in de verhouding tussen teams van organisaties en groepen
buiten de organisatie (burgers, cliënten, klanten, bewoners in bepaalde gebieden). De
beschrijving van Goffman (1959:174-186) van de geheime communicatie over klanten
tijdens de bediening en grapjes achter de schermen biedt inzicht in de mechanismen die ten
grondslag liggen aan klantvijandig gedrag. De vijandigheid kan zo ver gaan dat elke
empathie met leden van de outgroup wegvalt en deze gedehumaniseerd worden (Goffman,
1963a; Hall, 1966; Brehm e.a., 2005:299).
Groepsvorming en intergroepsspanningen hebben invloed op de sociale interactie en de
transacties die plaatsvinden. Ze vervormen ook de waarneming: eigenschappen en
gedragingen van leden van de outgroup kunnen minder goed onderscheiden worden dan
die van de leden van eigen groep (‘outgroup homogenity’: Brehm e.a., 2005:137). De
waarneming van de leden van de outgroup vindt plaats onder hoge arousal, in de mentale
alarmstand die weinig nuances in de waarneming toelaat (Goffman, 1971:238). Een externe
dreiging brengt leden van een groep collectief in een dergelijke staat, een verschijnsel dat
door Staw e.a. (1981) als ‘threat rigidity’ bestempeld is. Behalve de vernauwing van de
aandacht en vermindering van de interactie met de omgeving vertonen de leden van de
groep een terugval op traditie en zijn ze geneigd hun eigen controle uit handen te geven aan
leiders binnen de groep (Jacobi en Stokols, 1983; Levine en Moreland, 1990:587)61. In de
literatuur staat dit laatste bekend als ‘vicarious control’, waar drie vormen van overgave aan
de beheersing van een ander mogelijk zijn:
61 Voorbeelden van leiders die hun macht vestigen door beelden van externe dreigingen op te roepen en processen
van dehumanisering te ontketenen, zijn een inspiratiebron geweest voor veel bekende in de Tweede Wereldoorlog
gevluchte sociaal-psychologen (Brehm e.a., 2005:13-14).
53
• primair en bepaald: de poging om een competentere, machtige andere te
manipuleren of de competentie van deze andere te imiteren (Rothbaum e.a.,
1982);
• secundair en bepaald: een poging om een associatie met een competentere andere
aan te gaan (Rothbaum e.a., 1982; Burger, 1989);
• onbepaald: het geloof dat anderen wellicht een adequate reactie hebben op een
ongewenste situatie die men zelf niet aankan (Taylor e.a., 1991).
2.1.5 Overdracht van de werkelijkheidsconstructie binnen groepen en organisaties
James (1869) en Schütz (1945; 1971) hebben verondersteld dat voorstellingen van de
werkelijkheid intersubjectief kunnen zijn, dat wil zeggen door mensen gedeeld worden.
Intersubjectiviteit is lastig aan te tonen: mensen kunnen bijvoorbeeld ieder hetzelfde zien,
maar dat wil nog niet zeggen dat ze die waarneming delen. De intersubjectiviteit is
gemakkelijker te onderzoeken met de vraag of mensen waarnemingsfouten van elkaar
overnemen.
Een experiment62 van Zucker (1991) heeft aangetoond dat cognitieve vertekeningen in de
werkelijkheidsconstructies versterkt worden, naarmate mensen sterker deel uitmaken van
institutionele structuren. Het experiment betrof de plaatsing van groepen personen in een
donkere ruimte waar een rode stip op de muur werd geprojecteerd, en het geluid de
suggestie van beweging bewerkstelligde. Er waren drie soorten groepen: individuen zonder
sociaal verband maar met de mogelijkheid tot overleg (‘influence condition’), individuen
doorlopend toetredend tot een al aanwezig groep (‘office condition’) en een groep onder
‘organization condition’ met verschil in autoriteit onder de leden. De waarnemingsfout was
groter en persistenter, naarmate de mate van institutionalisering hoger was. Zucker heeft
hiermee de overdracht of transmissie van een werkelijkheidsbeleving aangetoond (Zucker,
1991:83-107). Deze bevindingen sporen met experimenten die Asch in de jaren vijftig
uitgevoerd heeft. Mensen blijken onder groepsdruk bereid incorrecte waarnemingen over te
nemen. In een van de experimenten bleek maar 25% van de proefpersonen tot een
onafhankelijke, correcte waarneming te komen (Asch, 1951, Asch, 1955).
Omdat de juiste waarneming contra-intuïtief was, blijkt ook dat de toegankelijkheid voor
contra-indicerende of tegensprekende informatie afneemt. Af te leiden is dat beheersing van
de informatiestroom in de groep optreedt ( vgl. ‘techniques of information control’:
Goffman, 1963a:91). Overigens geven de proefpersonen een paradoxale beoordeling van
hun competentie of beheersing van de situatie: naarmate de institutionalisering sterker is,
voelt men zich minder vrij om af te wijken van standpunten van de andere personen, maar
tegelijkertijd is men ook zekerder van de uitkomst. Als we de grotere en persistentere
waarnemingsfout van de organisatiegroep in gedachten nemen, is de volgende zelftypering
van de leden van de organisatiegroep intrigerend: vaker besluitvaardig, koel, dominant,
methodisch en niet-emotioneel. Zelfverzekerdheid en de beleving van competentie neemt
dus toe met de mate van institutionalisering, onafhankelijk en zelfs in weerwil van feitelijk
vast te stellen resultaten of prestaties (Zucker, 1991:95-96). De bereidheid om van
standpunt te veranderen, neemt af, naarmate het niveau van institutionalisering hoger is
(Zucker, 1991:99-101). Ook hier zien we de verbondenheid van aspiratie, cognitie en
ervaren competentie. Zuckers experiment geeft grond voor de gedachte dat de menselijke
adaptiviteit afneemt als gevolg van institutionalisering, in ruil voor een toegenomen
intersubjectieve zekerheid. Zonder empirische onderbouwing is deze gedachte ook door
62 Het experiment is geïnspireerd door Plato’s grot. Zie ook Morgan (1986: 196-218).
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anderen naar voren gebracht (Goffman, 1959:37; Selznick, 1962:19; Berger en Luckmann,
1966:68,80; Luhmann, 1968:126; Hannan en Freeman, 1989:59).
Behalve in experimenteel onderzoek is ook in onderzoek naar groepen en organisaties de
overdracht van sociale werkelijkheidsconstructies opgepakt. Termen die hierbij gebruikt
worden zijn ‘convergent thinking’ (Goncalo, 2004) en ‘contagion63’ (Levy en Nail, 1993;
Neumann en Strack, 2000). Weick (1979:243) heeft onder de term ‘enactment’ de
constructie van de werkelijkheid vooral in de relatie tussen de organisatie en haar omgeving
uitgewerkt64. De rol van leiders van organisaties ligt in de constructie en overdracht hiervan
naar de leden van de organisatie en de omgeving (Weick, 2001). Enactment komt hier in
het vervolg terug bij de behandeling van hiërarchie en strategie. Enactment berust op een
bijzonder sterk ontwikkelde illusie van beheersing en een streven naar dominantie: de
leiding van een organisatie gelooft de omgeving naar haar hand te kunnen zetten. De
organisatie heeft zo’n sterke zelfreferentie dat deze zich niet meer afhankelijk stelt van de
omgeving voor de bepaling van haar succes. De organisatie kan ook zonder interactie met
de omgeving haar taken definiëren.
2.2 Succes en falen
2.2.1 Succes en falen, inleiding
Mensen bevinden zich individueel en collectief voortdurend in situaties waarin ze proberen
succesvol te zijn (Brim, 1992). Competentie is niet alleen een streven naar beheersing, maar
vooral ook een streven naar succes en een weerzin tegen falen en verlies. Ook in de
literatuur over ‘control’ is er groeiende aanhang voor deze gedachte (Skinner, 1996:562;
Bandura, 2000). Streven naar succes is ook datgene wat mensen verbindt in organisaties en
hen bindt aan de organisaties. Mensen willen zich associëren en spiegelen met succes
(Festinger, 1954; ‘reflected glory’: Cialdini e.a., 1976). Goffman (1959:236) stelt dat
‘performance disruptions’ ernstige consequenties hebben voor de drie niveaus, te weten
persoonlijkheid, interacties en sociale structuren. Succes of falen is uiteindelijk ook het
enige criterium voor de beoordeling van de economie van organisaties (Barnard, 1938:244;
Eisenstadt, 1962:273; Meyer en Zucker, 1989; Hannan en Freeman, 1989:14; March,
1999:197; Mahoney, 2005:3). 
Ook in de bestuurskunde is de invalshoek van succes of falen gekozen (’t Hart, 1990;
Reneman, 1998). Het is het hoofdonderwerp van de literatuur over beleidsevaluatie. Ook
de discussie over hybride organisaties draait om de vraag of ze wel of niet succesvol zijn
(Verhoef en Simon, 2001:371). Signalen van falen doen organisaties bij wijze van een reflex
naar het instrument van toezicht grijpen (De Ridder, 2004:4).
Rationaliteit en leren van organisaties is een zoektocht naar succes (March, 1999; Argyris,
2004:20). Organisatie-ecologen stellen dat succes uiteindelijk een kwestie van overleven is
(Hannan en Freeman, 1989). De opvatting van overleven als enig doel kent echter
bestrijders (verwijzing naar Mayntz, zie Luhmann, 1968:105; Snellen, 1975:41). Barnard
(1938:94) stelt dat succes voor formele organisaties niet de normale maar een bijzondere
uitkomst is: organisaties falen op de punten effectiviteit en efficiëntie, als ze in afstemming
met hun omgeving geen nieuwe doelen weten te vinden, en vooral als ze er niet in slagen
om de inbreng van mensen binnen en buiten de organisatie te binden aan een
63 Het gaat om mentale of geestelijke besmetting.
64 Weick (1979): “Managers construct, rearrange, single out, and demolish many ‘objective’ features of their
surroundings. When people act they unrandomize variables, insert vestiges of orderliness, and literally create their
own constraints”.
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gemeenschappelijk doel. Dit laatste wordt doorgaans legitimiteit van organisaties genoemd
(Weber, 1972:22-2365; Rosenthal e.a., 1977). Succesvolle organisaties weten op een of
andere manier een surplus voort te brengen en meerwaarde te creëren (Barnard, 1938,266).
Net als bij voorgaande onderwerpen zijn er aanzienlijke persoonlijke verschillen.
McClelland (e.a., 1953; 1961) heeft een motivatietheorie ontwikkeld waarin mensen
individueel uiteenlopen in de verhouding tussen hun behoefte aan: 
• ‘achievement’;
• ‘power’;
• ‘affiliation’.
Mensen zullen in de bevrediging van deze behoefte naar een balans zoeken tussen hun
persoonlijke profiel en de balans waarmee ze succesvol kunnen zijn in de situaties en in de
cultuur van de groepen en samenleving waarin ze verkeren.
Pure prestatiegerichtheid is niet per definitie een garantie voor succes. Er zijn tal van
situaties waarin de prestatiestrevers het afleggen tegen de strevers naar macht.
Onderscheidende prestaties vormen in een deel van de gemeenschappen een bedreiging van
de eenheid van denken en groepssolidariteit en worden ervaren als een verstoring van de
harmonie (Mathewson, 1931; Coleman, 1983; Stasser e.a., 1989). Het is de vraag of
overwegend op groepsgeborgenheid en -beschutting georiënteerde persoonlijkheden ook zo
botsten met machtsstrevers. Overgave van beheersing van de situatie aan een machtigere
andere biedt ook geborgenheid (Rothbaum e.a., 1982); toevoeging van een machtsverdeling
aan een groep vergroot de zekerheid van leden van de groep (Zucker, 1991).
2.2.2 Prospect theory: ongelijk gewicht van succes en falen
Kahneman en Tversky hebben het thema van succes en falen opgepakt met hun ‘prospect
theory’ (1979; 1992). De kern van hun theorie is dat succes en falen niet in gelijke mate
gewaardeerd worden. Bij beslissingen worden kansen op winst en verlies niet gelijk
gewogen; in experimenten blijkt verlies ruim twee keer zo zwaar te wegen. Verliesaversie
als verklaring voor het niet nemen van beslissingen en het laten lopen van kansen komt ook
al voor bij Keynes (1936:157), Barnard (1938:244), Katona (1951) en March en Simon
(1958/1962:64). Bazerman en Carroll (1987) hebben verliesaversie in
onderhandelingssituaties aangetoond. Een onderhandelende partij doet er volgens deze
auteurs verstandig aan hun voorstellen te verpakken als winst voor de tegenpartij. 
Ook motivatiepsychologen hebben deze onbalans tussen succeszucht en faalangst
gesignaleerd en verwerkt in hun theorieën (Atkinson en Raynor, 1974:18-19; Weiner,
1971; 1974a; 1974b). Streuffert en Streuffert (1978:105) stellen dat faalinformatie een
zwaardere informatielast oplevert dan succesinformatie, en daarmee het gedrag onder
complexiteit stuurt. Dijksterhuis en Aarts (2003) komen met een vergelijkbare conclusie en
brengt dat in verband met de biologisch-evolutionaire configuratie van de mens, die moet
zien te overleven in een omgeving vol bedreigingen. De verliesaversie is te herleiden tot het
interne mentale beloningssysteem van de mens (Tversky en Kahneman, 2000a:157;
Kahneman, 2000a:687).
65 Webers legitimiteit op basis van doel- of waarderationaliteit is verwant aan Barnards efficiëntie en effectiviteit.
Deze bronnen van legitimiteit onderscheidt hij van traditie en charisma. Hannan en Freeman (1989:34) wijzen erop
dat institutionele legitimiteit wordt ontkoppeld van de efficiëntie van organisaties, een belangrijke constatering in dit
onderzoek.
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Kahneman en Tversky hebben de ongelijke weging van succes en falen geïllustreerd met de
volgende grafiek.
Figuur 2 A hypothetical value function (Kahneman en Tversky 1979)
In een afleiding komen zij ook tot de formulering van het bindingseffect (‘endowment’:
Kahneman e.a., 2000b; Knetsch, 2000): mensen hebben er meer voor over om iets te
behouden dan wat ze ervoor overhadden om het te verwerven. Dit leidt tot een
overheersende voorkeur (bias) voor de status-quo. Voortbordurend op de ‘prospect theory’
hebben Kahneman en Tversky met een groep andere cognitieve psychologen baanbrekend
onderzoek gedaan naar de wijze waarop mensen problemen benaderen, en de wegen die zij
volgen om tot een oplossing te komen (Tversky en Kahneman, 2004a). Zij hebben daarbij
gewezen op de gevoeligheid van mensen voor ‘framing’, dat wil zeggen de wijze waarop
problemen of kansen aan hen voorgesteld worden (Tversky en Kahneman, 2000b; zie ook
Entman, 1993). Mensen plaatsen een taak in hun voorstelling van de situatie, en sturen
vaak onbewust daarmee de opgave en de uitkomst van de taak. De keuzen die mensen
maken en zelfs de preferenties die ze tentoonspreiden zijn in sterke mate te beïnvloeden
door de voorstelling van de situatie, en de intenties die ze interpreteren (Tversky en
Kahneman, 2000b). Mensen gebruiken, blijkens experimenten, heuristieken die hun
preferenties of voorkeuren onbewust sturen en keuze beïnvloeden. Er is ook een irrationeel
ogend verschil tussen het geven van oordelen en het maken van keuzen (Tversky e.a.,
2004): keuzen zijn met het vooruitzicht van verlies belast; oordelen niet. 
De verliesaversie beperkt zich niet tot verlies in termen van geld en van mensen in
spelsituaties. Allerlei vormen van persoonlijk verlies zijn onderzocht. Kahneman en Tversky
(1979:287) stellen dat ‘the theory is readily applicable to choices involving other attributes,
e.g. the quality of life or the number of lives that could be lost or saved as a consequence of
policy decision’.
Kahneman en Tversky hebben zich in hun artikelen beperkt tot het waarnemen en
verklaren van menselijk keuzegedrag op cognitief individueel niveau. Verschijnselen als
variabele preferenties en verliesaversie zijn met hun benadering te begrijpen; verschijnselen
die als ‘irrationeel’ werden beschouwd en onverklaarbaar bleven in de klassieke economie.
In de wereld van de financiële besliskunde en marketing heeft de theorie furore gemaakt
(Camerer, 2000). Verbinding naar andere takken van de psychologie, sociologie en
organisatiewetenschap hebben ze beperkt gemaakt (Gal, 2006:24). Via de
besluitvormingstheorie schetsen ze overigens een perspectief waarin belangrijke vragen met
betrekking tot ondernemen, management en toezicht aan de orde komen (Kahneman en
Lavallo, 2000): managers blijken een paradoxale combinatie te hebben van verliesaversie in
hun keuzen en zelfoverschatting van hun toekomstige mogelijkheden.
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De besluitvormingstheorie stelt de taak van de beslissing centraal, en laat in het midden of
deze beslissing nu door een individu, een informele groep of in organisatorisch verband
genomen wordt (Simon e.a., 1986:17). Bij succes en falen gaat een dergelijke abstractie en
reductie niet op. Mensen meten zich individueel al met anderen; succes en falen hebben
daardoor bijna altijd een relatieve en sociale dimensie (Festinger, 1954). 
In directe bilaterale verhoudingen (‘dyads’) krijgen succes en falen een extra lading: er
treedt gêne op als men met (gezichts)verlies van een ander wordt geconfronteerd66
(Goffman, 1959:186 e.v.). Er is weerzin tegen het delen van verlies, zoals eenvoudig waar
te nemen is in gevallen waarin anderen op het vlak van leven en gezondheid persoonlijke
verliezen lijden. Mensen proberen zich te onttrekken aan de werking van empathie, hetgeen
gepaard kan gaan met stigmatisering van degenen die worden gemeden (Goffman, 1963a).
Als men tot een groep behoort waarvan de publieke representanten verlies geleden hebben,
ervaart men dit als een persoonlijk verlies en aantasting van de zelfachting (Hirt e.a., 1992;
Bernhardt e.a., 1998; Brehm e.a., 2005:82). Dit sociaal-psychologische mechanisme treedt,
gezien tal van observaties, ook op in teams, afdelingen en complete organisaties (Boeker,
1989; March, 1999:209). Het probleem van de empathie speelt bij organisaties die in
maatschappelijke verliessituaties (bij cliënten en in gebieden) moeten optreden (Goffman,
1959:52; Sykes, 1962:193; Berger e.a., 1974:52; Morgan, 1986:215; Blaine e.a., 1995).
Of hulp in maatschappelijke verliessituaties verstrekt kan worden zonder aantasting van de
zelfachting (Fisher e.a., 1982; Nadler en Fisher, 1986; Schneider e.a., 1996) is een kwestie
van gezichtsverlies of gezichtsbehoud. Hulp die de verstrekker tot eer strekt, betekent een
verlies voor degene die de hulp ontvangt (Brehm e.a., 2005:378).
Bij verlies wenden mensen het liefst hun gezicht af, vaak ook letterlijk. Ze zoeken bij
voorkeur situaties op, waarin ze niet met individueel, collectief of maatschappelijk verlies
geconfronteerd behoeven te worden. Mijden van verliessituaties en de reacties op falen
werken door op het niveau van het individu, het team en de organisatie en eventueel op het
institutionele veld (Goffman, 1959:236), ongeacht op welk niveau het falen optreedt.
Publieke zichtbaarheid van het falen en de eventuele schaamte en verontwaardiging erover
versterken deze effecten.
Het woord gezichtsverlies wordt zowel bij bilaterale verhoudingen (Schelling, 1960:16;
Goffman, 1967:5-9), als in organisatorisch en institutioneel verband gebruikt (Meyer en
Rowan, 1991:58). Schellings beschouwing over conflict is nog steeds bruikbaar voor
internationale betrekkingen, waarin individueel gezichtsverlies en massaal verlies aan
mensenlevens als gevolg van oorlog direct met elkaar verbonden blijken. Er zijn tal van
voorbeelden van de interferenties tussen individueel, collectief en maatschappelijk verlies.
Het is een gevolg van het hiervoor beschreven sociale verschijnsel dat mensen hun identiteit
verbinden met die van groepen. Gezichtsverlies in de interactie tussen rivaliserende groepen
slaat over op de leden van de groepen (Sherif, 1966). 
Kahneman en Tversky hebben, zoals gezegd, weinig aandacht besteed aan uitbreiding van
hun theorieën van individueel naar collectief en institutioneel niveau. Op een aantal
plaatsen in de artikelen komt het begrip ‘enhanced loss aversion’ voor (Kahneman en
Tversky, 2000b:486; Heath en Tversky, 2004:647-648). Persoonlijk verlies is groter
wanneer het verlies door een ander veroorzaakt wordt, dan in het geval dat het terecht is of
niet aan het lot toegeschreven wordt. Toespelingen op falen door anderen versterken de
effecten van persoonlijk falen: een weerslag op de zelfachting en het geloof in de eigen
competentie. Onderzoekers uit deze groep hebben ook een belangrijke impuls gegeven aan
de wetenschappelijke aandacht voor ‘fairness’ of sociale rechtvaardigheid. Er zijn publieke
66 Dit is een mimetisch effect. Mimese wordt bij het interactiemechanisme vertrouwen behandeld.
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opvattingen over welke verliezen in welke omvang de ene persoon een andere persoon mag
toebrengen (o.a. Kahneman en Tversky, 2000b:486).
Verliesaversie werkt volgens Kahneman en Lavallo (2000:401) versterkt door in
organisatorische situaties:
“Loss aversion is not mitigated when decisions are made in an organizational context. On
the contrary, the asymmetry between credit and blame may enhance the asymmetry between
gains and losses in the decision maker’s utilities. The evidence indicates that the pressures of
accountability and personal responsibility increase the status quo bias and other
manifestations of loss aversion”.
Toezicht en verantwoording versterken de verliesaversie van beslissers in organisaties
(Tetlock, 1992; Tetlock en Boettger, 1992;), en werken een andere eigenaardigheid van
beslissers, namelijk zelfoverschatting, in de hand. 
Organisaties versterken dus een aantal bijzondere werkingen van het individuele
handelingssysteem. Managers zijn doorgaans ingeklemd tussen medewerkers en
toezichthouders. Falen bij een beslissing leidt niet alleen tot individuele teleurstelling,
schaamte en zelfverwijten. Behalve het delen van deze gevoelens is er verlies van reputatie
en een weerslag op de perceptie van de competentie van de managers bij medewerkers en
toezichthouders. Een manager die in onderhandelingen met andere organisaties aan het
kortste eind trekt, verliest aanzien bij zijn medewerkers en toezichthouders. Verlies in
organisatorische situaties is dus meervoudig, getrapt verlies.
Wat betreft succes in organisaties zijn er twee opmerkingen te maken die vooruitlopen op
uitwerking in volgende paragrafen:
• Doelbereiking brengt mensen in een instabiele mentale staat, een effect dat bij
organisaties nog sterker kan optreden en zelfs tot desintegratie kan leiden. Barnard
(1938:91) en Audia e.a. (2000) spreken van de paradox van succes. Bereikt succes,
in de gedeelde herinnering, belemmert groepen om succesvol nieuwe, onbekende
ontwikkelingen tegemoet te treden (Goncalo, 2004), vooral als de focus op de groep
sterk is.
• Succes van organisaties wordt geclaimd en toegeëigend door leden van de
organisatie. Zowel materiële als immateriële opbrengsten staan op het spel. De leden
van organisaties delen vrijwel nooit in gelijke mate in het succes en falen van de
organisatie. Er zijn grote verschillen tussen organisaties wat betreft de verdeling van
succes en falen over de leden en niveaus van de organisatie. Sommige organisaties
streven naar gelijkheid, andere oogsten successen aan de top en leggen de
verantwoordelijkheid voor falen laag in de organisatie, weer andere proberen dit
andersom te doen. Er bestaat binnen organisaties een onbalans in de toeschrijving en
de toe-eigening van succes enerzijds en falen anderzijds. De verdeling van het succes
van de organisatie over de leden is cruciaal; het is zelfs een van de grootste
faalfactoren in het gedrag van bestuurders en managers (Barnard, 1938:286;
1949:243-244; Morgan, 1986:26).
Bij mensen zijn kennis enerzijds en het geloof en de ervaring in de eigen vaardigheden of
competentie anderzijds niet geheel gescheiden. Bovendien beïnvloeden beide de motivatie
en vice versa. Het geloof dat men competent is op een bepaald gebied vergroot de
bereidheid op dat terrein beslissingen te nemen en ook te gokken, ook als het om onzekere
gebeurtenissen gaat. Als men zich in een bepaalde situatie competent acht, neemt men
beslissingen met een zekerheid die niet in overeenstemming is met de kans op het optreden
van de gebeurtenissen. Verondersteld wordt dat dit weliswaar een cognitief effect is, maar
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dat de oorsprong van de beoordelingsfout motivationeel is (Heath en Tversky, 2004:647).
Als mensen moeten kiezen tussen vraagstukken of taken, en ze achten zich bij de ene taak
competenter dan bij de andere taak, dan kiezen ze voor de eerste taak en zijn bereid om op
die beslissing meer in te zetten. Dit is op zich niet zo verrassend. Wel is verrassend dat ze bij
de eerste taak een andere en minder voorzichtige beslissing nemen, dan wanneer ze die taak
afzonderlijk van de tweede taak voorgelegd krijgen (Fox en Tversky, 2000a:530; vgl.
‘mentale plasticiteit’). 
Opvattingen over competentie vertekenen vooraf de beoordeling bij welke beslissingen men
succesvol zal zijn. Als beslissingstaken om aandacht concurreren, zal de taak die het beste
aansluit bij de gepercipieerde competentie het pleit winnen, maar als gevolg van deze
gemakskeuze ook met minder concentratie uitgevoerd worden. Dit verschijnsel draagt in
twee opzichten bij aan het risico op falen: onnauwkeurigheid en onvoorzichtigheid op de
vertrouwde taak en onvoldoende inspanning op taken die minder aansluiten bij de beleefde
competentie. Het gaat dus om een gelijktijdige overschatting van de competentie bij
aantrekkelijke taken en onderschatting van minder aantrekkelijke taken. 
2.2.3 Individueel succes en falen: bestaande theorieën 
De literatuur over individueel falen in besluitvorming is lange tijd beheerst door de inbreng
van Simon in de besluitvormingstheorie. Simon construeerde een beeld van de rationele
mens, dat afwijkingen van de volledig rationele ‘homo economicus’ van de klassieke
economie zou kunnen verklaren. Beroemd is zijn begrip van de ‘bounded rationality’: 
“The capacity of the human mind for formulating and solving complex problems is very
small compared with the size of the problems whose solution is required for objectively
rational behavior in the real world” (1957:198) (...) “Bounded rationality refers to human
behavior that is intendedly rational, but only limitedly so” (Simon, 1961:xxiv; zie ook:
Simon, 1982a).
Simon zag met verwante wetenschappers als Cyert en March (1963) de beperking van de
rationaliteit vooral als een gebrek aan rekenkracht67. Dit vloeit ook voort uit de voorstelling
van complexiteit bij Simon als lineair probleem. Hij maakte gebruik van de spelmetafoor en
in het bijzonder het schaakspel (Simon, 1962; 1982b). Omdat de menselijke beslisser te
begrensd is in zijn rationaliteit en zijn niveau van inspanning, zoekt hij oplossingen totdat er
een oplossing gevonden is, die voldoet in de gegeven situatie (‘satisficing’: March en Simon,
1958; Cyert en March, 1963). Er is echter een grote verscheidenheid in cognitieve
inspanning,doorzettingsvermogen en creativiteit van het zoeken waarvoor het begrip
satisficing geen verklaring kan geven. Satisficing refereert aan gemakzucht en de neiging tot
passieve taakontwijking, veelvoorkomende maar niet alles bepalende gedragsverschijnselen
in organisaties. 
March en Simon gingen voorbij aan sociale beperkingen en de beperkingen die ontstaan
doordat een mens zowel voortbrenger als gevangene is van zijn eigen sociale
werkelijkheidsconstructie, die zowel zijn identiteit als zijn relatie met de omgeving
bepaalt68. Zoals hiervoor gesteld, is het doel van mensen niet om zo rationeel mogelijk te
zijn, maar om succesvol te zijn of, preciezer, succes te ervaren in de situaties waarin ze
67 Stanovich en West (2000) constateren problemen met de rekenkracht, maar wijzen erop dat de opvattingen
waarmee mensen opgaven benaderen een grotere belemmering is voor de oplossing ervan.
68 Opmerkelijk is dat de wegbereider van Simon, Barnard (1938), eerder wel deze beperkingen betrok in zijn definitie
van de beperking van menselijke rationaliteit. March heeft later met het begrip ambiguïteit de blinde vlek proberen te
bedekken (March en Olsen, 1976; March, 1978), een begrip dat vanwege het verzamelkarakter kritisch commentaar
heeft opgeleverd (Noordegraaf, 2001). Een latere bewerking van March neemt een deel van de problemen weg
(1999:21-22), maar handhaaft de kern van de regelgeleide benadering van menselijk gedrag.
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terechtkomen. Een mens is vol intenties of bedoelingen, maar is ook erg ‘plastisch’ en
weinig precies in het verbinden van consequenties aan die intenties (Kleijn, 1974; zie ook:
March, 1999c:307; March en Levinthal, 1999:196).
Economen hebben pogingen gedaan om het ‘satisficing’-gedrag als vervanger te hanteren
voor de orthodoxe nuts- en winstmaximalisatie, maar hebben daarmee weinig succes
geboekt (Simon e.a., 1986; Arrow, 1987). Een verschil is ook dat in de klassieke economie
gestreefd wordt naar de formulering van spaarzame, formele modellen; satisficing is in
aanleg een minder spaarzaam psychologisch werkingsmodel (Van Witteloostuijn,
1990:23-37). 
Vooral institutioneel-economen hebben aandacht geschonken aan de criteria voor succes.
Het gaat hun minder om de totstandkoming van beslissingen, maar om succes- en
faalcriteria bij de beoordeling binnen organisaties en op institutionele velden en de
uitwerking daarvan op managers. Volgens de klassieke economie maakt de markt
uiteindelijk meedogenloos het onderscheid tussen succes en falen. Institutioneel economen
wijzen erop dat de markt tijdelijk of blijvend tekortschiet en dat het succes van strategieën69
vooral afgemeten wordt aan de hand van opvattingen over professionele competentie van
managers (o.a. Marris, 1964).
De besluitvormingstheorie heeft in ieder geval veel inzicht opgeleverd in de manieren
waarop individuen en organisaties vraagstukken benaderen, de heuristieken, en de
vertekeningen in de waarneming en beoordeling vooraf en achteraf die bij beslissingen
optreden. Er bestaat een onderscheid in cognitieve en sociale biases (voor een overzicht:
Baron, 2000). Veel verschijnselen van falen van individuen, groepen en organisaties zijn te
voorzien van een bias. Er bestaat intussen een grote, maar ook een theoretisch
gefragmenteerde verzameling biases. 
Kahneman en Tversky c.s. hebben de vertekeningseffecten een theoretisch doordachte,
cognitief-psychologische basis gegeven. In hun cognitieve benadering is bovendien plaats
voor motivationele aspecten (verliesaversie en binding) en competentie. In het bijzonder
blijken opvattingen over competentie de bron van allerlei vertekeningen en fouten in de
beoordeling van kansen en risico’s (Kahneman en Lavallo, 2000). Ze hebben op het belang
van framing van de beslissing gewezen (Tversky en Kahneman, 2000b): de voorstelling van
een situatie bepaalt in hoge mate of een probleem herkend wordt en hoe en met welke
cognitieve inspanning eventueel naar een oplossing gezocht gaat worden. 
Mensen blijken te willen rekenen in situaties die zich daar niet voor lenen en laten het na in
situaties die zonder precies rekenen niet op te lossen zijn. Competentie, het geloof in eigen
kunnen en deskundigheid, zit hun daarbij behoorlijk in de weg. Bij simpele of complexe
vraagstukken met contra-intuïtieve uitkomsten gaan zelfs geschoolde statistici in de fout
(Tversky en Kahneman, 2004c:252; zie ook Schelling, 1978a:50 e.v.; Stanovich en West,
2000). 
Tversky en Kahneman zijn met hun onderzoek veel verder gekomen dan March en Simon
met hun concept van ‘bounded rationality’ en ‘satisficing’. Tversky en Kahneman (2004c)
hebben impliciet afstand genomen van het concept70. Er is niet alleen een begrenzing in
69 Strategie is een indicator voor onvolledige werking van oligopoloïde en monopoloïde markten. Vaak is strategie
gericht op het bereiken en afschermen van concurrentievoordelen.
70 Tversky en Kahneman, 2004c:253: “In cognition, as in perception, the same mechanisms produce both valid and
invalid judgements. Indeed, the evidence does not seem to support a ‘truth plus error’ model, which assumes a
coherent system of beliefs that is perturbed by various sources of distortion and error. Hence, we do not share
Dennis Lindley’s (e.a. 1979/1980 persoonlijke correspondentie) optimistic opinion that ‘inside every incoherent
person there is a coherent one trying to get out’, and we suspect that incoherence is more than skin deep”. 
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rekenkracht die mensen parten speelt; het menselijk brein werkt anders dan de principes
van het model van de rationeel kiezende actor (Tversky en Simonson, 2000). Tversky ,
Kahneman c.s. tonen een menselijke beslisser die zonder logische regels en vaste referenties
oordeelt en kiest. Mensen zoeken in de vraagstukken zoals die zich doorlopend aandienen
naar aanknopingspunten (ankering: Kahneman e.a, 2000a:665), die, eenmaal gevonden, het
gezichtspunt bepalen en de referenties vastleggen. 
Opmerkelijk is dat Tversky aan het einde van zijn leven werkte aan de zogeheten ‘support
theory’ (Tversky en Koehler, 1994; Rottenstreich en Tversky, 1997) die een verklaring
moest bieden voor een bepaald type vertekening in subjectieve
waarschijnlijkheidsschattingen (voor kanttekeningen: Hadjichristidis, 2006). De gedachte
achter de theorie is dat gebeurtenissen niet beoordeeld worden, maar beschrijvingen van
gebeurtenissen (‘objects of evaluation are descriptions, not their referents’: Kahneman,
2000a:xv). Deze gedachte is ook een bouwsteen in de verderop te behandelen theorie van
de sociale vergelijking (Festinger, 1954). In de theoretische uitwerking van het
interactiemechanisme vertrouwen wordt gesteld dat symboolcomplexen de plaats innemen
van toetsing, waardoor de effectiviteit van het mechanisme afneemt (Luhmann,
1973:30-31) en vatbaar wordt voor misleiding. In de beoordeling van managers blijken
substituten belangrijker dan de prestaties zelf (Marris, 1964:285; Van Dijk e.a., 2002:24)
Het gegeven dat mensen de ervaring van beheersing van situaties en vaardigheden
(‘perceived control’: Skinner, 1996) in hun zelfbeoordelingen meer gewicht geven dan de
feitelijke beheersing is een beoordelingsprobleem van dezelfde aard.
De persistentie van beoordelingsfouten pleit ook voor de gedachte dat de mentale en
verbale voorstelling van de werkelijkheid blijvend de plaats inneemt van feitelijke
gebeurtenissen: ‘Biases and cognitive illusions are not readily eliminated by knowledge or
warning’ (Kahneman en Tversky, 2000b:487). De terugkoppeling op de beslissingen van
managers, ondernemers en ook politici schiet tekort of blijft achterwege (Tversky en
Kahneman, 2000b:222-223) en successcenario’s en strategische verhalen zijn ook achteraf
aantrekkelijker ankers dan de evaluatie van behaalde resultaten (Kahneman en Lavallo,
2000:393).
De bestuurskundige Van Twist (1995:70-71) is met behulp van beeldspraken als een ‘bril’
en ‘een bord voor je kop’ ingegaan op vertekeningen in de waarneming. Hij stelt dat de
mentale zelfvoorstellingen bestuurders immuniseert voor de vaststelling van falen van
beleid. De beoordeling van de vraag of sprake is van succes of falen gebeurt voor een
belangrijk deel met behulp van zogenaamde zelfreferenties van beleidsmakers en
bestuurders. Op zelfreferentie en de gevolgen ervan wordt in volgende paragrafen ingegaan.
De immunisering waarvan Van Twist spreekt, is overigens niet absoluut, doordat signalen
van falen zich door de zelfvoorstelling van succes van beleidsmakers en bestuurders heen
kunnen breken; in het uiterste geval zelfs door middel van een institutionele crisis (Dekker
e.a., 2003).
In de informaliteit van groepen, organisaties en institutionele velden spelen de
bijzonderheden van de individuele menselijke beslissers. Zij gaan principieel en structureel
anders om met succes en falen dan niet-menselijke systemen: niet lineair; ook weer niet
chaotisch. Om tot verklaringen van het succes en falen van organisaties te komen, is het
daarom belangrijk om de complexiteit van het menselijk handelingsssysteem als theoretisch
uitgangspunt te accepteren. Complexiteit is ook een uitgangspunt voor de verklaring van
sociale interactie in een-op-eenrelaties, in informele groepen en in de informele verbanden
van formele organisaties.
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2.2.4 Succes en falen in groepen: bestaande theorieën
Falen van groepen en organisaties is een onderwerp dat veel aandacht blijft trekken. Er zijn
tal van voorbeelden in de literatuur, waarin groepen en organisaties beslissingen genomen
hebben, die niet alleen riskant waren, maar ook volledig indruisten tegen de belangen van
de groep en als zelfdestructief te beoordelen zijn. Falen van groepen komt in allerlei
gedaanten voor (Levine en Moreland, 1990:621). Tot de verbeelding spreken voorbeelden
met dramatische gevolgen: vliegtuigen storten neer als gevolg van falen in groepsprocessen
(Foushee, 1984; Tziner en Eden, 1985) en patiënten overlijden onnodig door
communicatiestoornissen (Smalhout, 1972). In de beslotenheid van de bestuurskamers doen
zich voortdurend soortgelijke processen voor, maar het falen is vaak pas achteraf merkbaar
en slechts indirect aantoonbaar (Jensen, 2000:50). Gemeenschappelijk in de voorbeelden
lijkt het onvermogen van groepen om tijdig en juist op foutsignalen te reageren (vgl.
Vancouver en Casey Tischner, 2004).
De term ‘groupthink’ is intussen een begrip geworden, waarmee dit gedrag geduid wordt.
Janis heeft met zijn ‘Victims of groupthink’ (1972; zie ook Janis, 1982) geruime tijd de
toon gezet in het onderzoek naar groepsfalen. De aangrijpende tot de verbeelding
sprekende voorbeelden71 vormen de basis voor het succes. Intussen zijn er twijfels gerezen
over de verklaringskracht van Janis’ werk. Falen van groepen en organisaties doet zich voor
in veel meer situaties dan die gedekt worden door diens theorie (Baron, 2005).
Bijvoorbeeld, groepsdrukeffecten treden ook op zonder sterke leiders, extreme druk,
zonder sterke gelijkvormigheid en cohesie van groepen en zelfs zonder tijdsdruk. 
In Nederland heeft ’t Hart (1990) een dissertatie gewijd aan groupthink. Hij betrekt in zijn
beschouwing ook studies naar roekeloosheid, foutenescalatie (‘entrapment’),
gehoorzaamheid, conformisme en zogeheten ‘choice-shift’. Dit laatste wil zeggen dat onder
groepsdruk meer en soms ook minder risicovolle beslissingen genomen worden. 
Whyte (1989) heeft net als ’t Hart breder gezocht en onder meer het probleem van de
vertekening in gedeelde opvattingen van groepen naar voren gebracht. De voorstelling
(framing) van winst- en verlies in de beslissingssituatie ziet hij als een sleutel (Whyte, 1997).
Leden van groepen zijn bereid grotere risico’s te nemen als de voorstelling is dat alleen uit
alternatieven met verlies gekozen kan worden. Voorliggende verliezen (‘sunk costs’) worden
in de voorstelling betrokken. Zodra het verlies in de gemeenschappelijke voorstelling is
verankerd, raakt het beoordelingsvermogen van de leden van de groep voor de omvang van
de verliezen en de risico’s aangetast. Framingeffecten die bij individuen optreden, doen dat
ook in groepsverband, en dan bovendien in sterkere mate. Er is een tendens om te
conformeren aan een meerderheidsstandpunt, ook als er informatie is waaruit afgeleid kan
worden dan het niet de beste keuze is. Het is opmerkelijk dat deze neiging tot het volgen
van het meerderheidsstandpunt ook optreedt in situaties waarin er geen noodzaak is om een
gemeenschappelijke beslissing te nemen72. Als er een gemeenschappelijk vooruitzicht is op
succes of er dringend gezocht wordt naar een uitweg uit een verliessituatie, blijken de
frames vervolgens flexibel.
In de groupthink-theorie is er een leider die de besluitvorming te veel domineert. Whyte
(1997) stelt dat formele en informele leiders de neiging om met hun eigen reputatie bezig te
71 Het bekendste voorbeeld is de besluitvorming van president J.F. Kennedy met een besloten groep adviseurs met
betrekking tot het Varkensbaaiconflict. De vertekening en vernauwing van de informatie in de groep heeft een derde
wereldoorlog nabij gebracht.
72 Dit punt is vooral van belang voor institutionele velden. De op dat veld verkerende managers hebben
gemeenschappelijke opvattingen en nemen uniforme, conformerende beslissingen, terwijl ze de vrijheid hebben om in
hun eigen organisatie afwijkende beslissingen te nemen.
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zijn, zouden moeten onderdrukken en een open onderzoek naar en een kritische assessment
van alternatieven zouden moeten bevorderen. De meest ‘verraderlijke’ bijdrage aan
besluitvorming in groepsverband leveren leiders die afwijkende standpunten in een frame
van negativiteit plaatsen en daarmee van tafel krijgen. Overigens is ook in de beschreven
situaties de gezamenlijke perceptie dat de groep succesvol is funest voor de beoordeling van
de collectieve competentie en taakopvatting: ‘success breeds failure’ (Whyte, 1997; 1998).
Whyte baseert zich onder meer op het werk van Kahneman en Tversky c.s.. Een deel van de
onderliggende verklaring van zijn waarnemingen moet gezocht worden in sociale
psychologie. Die kan vooral bij Festinger c.s. gevonden worden:
• door klieken beheerste informatie-uitwisseling en de behandeling van devianten
in informele groepen (Festinger e.a., 1950);
• de theorie van de sociale vergelijking (Festinger, 1954) die verklaart waarom de
gemeenschappelijke opvattingen over prestaties in groepen uit de pas gaan lopen
met de feitelijke prestaties.
De gedeelde opvattingen over competentie werken door in de taakopvatting van de leden,
ook als hun handen vrij zijn bij de leiding van de organisaties die ze vertegenwoordigen. 
Er is in de economie de laatste twintig jaar een groeiende verzameling van publicaties
verschenen die een bijzondere vorm van groepsgedrag belicht, namelijk kuddegedrag
(Scharfstein en Stein, 1990; Banerjee, 1992; Schenk, 1994; 1999). Dergelijk gedrag is te
vinden bij beslissingen over investeringen en fusies. Zowel succesvolle als falende
strategieën worden nagevolgd. Een succesvolle strategie kan door een volger worden
toegepast in een situatie waarin deze niet past en heeft daardoor alsnog falen tot gevolg.
Economen spreken over competitieve velden waarop volggedrag zich afspeelt. In deze
studie wordt de term institutioneel veld gebruikt omdat er op het veld ook formele en
informele beoordelaars ofwel recensenten rondlopen. Dit zijn geen directe concurrenten,
maar ze proberen wel de organisaties te beïnvloeden en te beheersen (DiMaggio en Powell,
1983:148). Ze produceren oordelen uit geruchten en dragen bij aan de vestiging en
verspreiding van reputaties.
Economen vestigen ook de aandacht op het informatieaspect van kuddegedrag
‘informational cascades’: Bikhchandani e.a., 1996). Het is erop gebaseerd dat mensen
geobserveerde beslissingen van anderen overnemen en hun eigen beschikbare informatie
negeren. Door kettingreacties kan dit eenvoudig tot een persistentie van foute beslissingen
leiden. Door de snelle verspreiding – de informatieoverdracht is namelijk per transactie zeer
beperkt en verloopt zonder verificatie – kunnen ook massabewegingen op gang komen. In
de jaren vijftig hebben sociaalpsychologen dergelijke processen in beeld gebracht en
geanalyseerd. Deze patronen van informatieoverdracht vormen tevens de ruggengraat van
de informele organisatie.
Interessant is ook de uitwerking van Scharfstein en Stein (1990) van kopieergedrag bij
strategische investeringen. Zij hebben in een toonaangevende studie van kuddegedrag
gewezen op de actieve eigen rol van managers bij het ontstaan van kopieerpraktijken. Zij
stellen dat op een competitief veld initiatiefnemende managers belang hebben bij volgers.
Volgers veronderstellen dat de voortrekkers succes hebben en over waarschijnlijk betere
informatie beschikken. Over een weer is sprake van opportunisme. Voortrekkers
suggereren succes met repeterende signalen (Holmström, 1982b), waarmee andere
informatie weggedrukt wordt (‘signal jamming’: Fudenberg en Tirole, 1986). Ze bevestigen
hun reputaties met hun investeringen, ook al ontbreken feitelijke bewijzen en hebben ze
eventueel zelf twijfels over dat succes.
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Toezichthouders versterken dit proces omdat ze zich in hun beoordeling van de manager en
diens strategie bij voorkeur laten leiden door reputatiesignalen vanuit het veld. Ook de
neiging van toezichthouders om vergelijkenderwijs tot een oordeel te komen, werkt
versterkend op het kopieergedrag en eventuele fouten (Morck e.a., 1989). Als de strategie
faalt, weten managers zich beschermd door de wetenschap dat iedereen de fout gemaakt
heeft (‘sharing the blame’: Scharfstein en Stein, 1990:466,478; Meyer en Rowan,
1991:45). Meegaan met de stroom is gemakkelijker (‘secondary control’: Rothbaum e.a.,
1982). Er heerst angst om achter te blijven; managers voorvoelen spijt en vermijden die
door te volgen (Schenk, 1994:75-82). Ook al heeft men zelf informatie op grond waarvan
men andere investeringen zou willen plegen, laat men dat toch na (Banerjee, 1992).
Managers die op grond van hun eigen informatie en opvattingen afwijken van de
hoofdstroom vergroten hun persoonlijke risico in de verhouding met hun toezichthouder;
ze halen zich bovendien een bewijslast voor hun afwijkende gedrag op de hals. Nog steeds is
het adagium van Keynes (1936:157) actueel: “Worldly wisdom teaches that it is better for
reputation to fail conventionally than to succeed unconventionally”. Aandacht verdient de
observatie dat het voor professionele beoordelaars ofwel recensenten lonend is om zelf in
het geheel geen informatieverzameling en assessment meer te plegen en te volstaan met
mee- en napraten (Scharfstein en Stein, 1990:466).
Schenk (2002) heeft met internationaal onderzoek duidelijk gemaakt dat kuddegedrag
aanleiding geeft tot fusies die economisch gezien nadelig zijn, maar vanwege golven van
schaalvergroting en competitieve velden onvermijdelijk geacht worden. De faalkans van
fusies bij beursgenoteerde bedrijven is bovendien erg hoog (75%: Schenk, 2005). De
theorieën die door economen voor het waargenomen kuddegedrag aangedragen worden
bieden een plausibele verklaring voor het gedrag van volgers. Als verklaring voor het gedrag
van de koplopers schieten ze tekort.
Marris (1964) en andere institutioneel economen bieden een beter startpunt voor
schaalvergroting: de behoefte van managers om het succes van hun organisatie te
bevestigen, waarbij groei en grootte in vergelijking met de peer-organisaties de graadmeters
zijn voor succes. De koplopers in een fusiebeweging voeren een gevecht om de beheersing
van de operationele eenheden op een veld. Concurrentie ten behoeve van de klanten op de
afzetmarkt is ondergeschikt aan een competitie op de ‘market for corporate control’
(Manne, 1965; Williamson, 1970; Jensen en Ruback, 1983; Schenk, 1994:50; Haid,
1997:22). Het is een voorbeeld van rivaliteit die niet prestatie-, maar beheersingsgericht is. 
Hiervoor is zelfreferentie en anderreferentie voor succes van organisaties aan de orde
geweest. Op een competitief veld ontstaat bij managers een collectieve vorm van
zelfreferentie, hierna bestempeld als ‘elkaarreferentie’ tussen managers (zie ook Schenk,
1994:73). De essentie is dat leden van een professionele peer group door onderlinge
vergelijking het succes van hun individuele handelen beoordelen. Voor dit verschijnsel is
een theorie ontwikkeld door Festinger (1954), namelijk de theorie van de sociale
vergelijking. Deze wordt in een volgende paragraaf behandeld.
Het voorgaande heeft duidelijk gemaakt dat vertekeningen van de waarneming en van de
afweging van handelingsmogelijkheden niet alleen bij individuen optreedt maar ook in
groepsverband, en dat in collectief verband die vertekeningen door zelfbevestigende
mechanismen versterkt raken. Van belang is ook dat individuele problemen bij de perceptie
van taken, de assessment van beslissingen en de beoordeling en evaluatie van de uitvoering
van taken versterkt kunnen worden.
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2.3 Werking van informele organisatie
2.3.1 Deelname aan informele organisatie vanuit individu bezien
Mensen treden tot organisaties toe om economische en sociale redenen. In deze paragraaf is
de deelname van individuen aan informele organisaties aan de orde. Informele organisatie
kan voorafgaan aan de vorming van een formele organisatie (Barnard, 1938:11573); zodra
een formele organisatie functioneert, treedt menselijke interactie en informele informatie-
uitwisseling op, die gepaard gaat met groepsvorming (Festinger e.a., 1950). De informele
groepen kunnen samenvallen met formele opdelingen van de organisatie; ze kunnen ook
over de grenzen van team, afdeling en organisatie heen gaan. 
Organisatie is een geïnstitutionaliseerde vorm van menselijke samenwerking. Instituties zijn
te zien als sjablonen die mensen sociaal en cultureel overgedragen krijgen door opvoeding
e.d. (Festinger e.a., 1950:4; Berger en Luckmann, 1966:54-65). Organisaties verhogen de
voorspelbaarheid van de omgeving en verminderen daardoor de complexiteit voor mensen,
of ze nu deelnemen aan of in contact komen met organisaties. Mensen zoeken de
aanwezigheid van groepen op om tot een stabiel en succesvol patroon van reacties op hun
omgeving (Sherif, 1936; Festinger e.a., 1950:72) te komen. Goffmans studies van de
openbare ruimte (1963b; 1971) laten zien welke basale complexiteitsvragen spelen als
organisatie ontbreekt of niet direct aanwezig is: elke onbekende kan een bedreiging
vormen74. Mensen scannen daarom hun omgeving af en proberen met aanwezige mensen
verstandhoudingen op te bouwen die een lagere staat van alertheid toelaten (Jacobs, 1961;
Driessen en Beereboom, 1983:22).
Dit scannen of screenen (Breeuwsma, 2001:18) gebeurt in de vorm van
patroonherkenning75: gevaarlijke en ‘normale’ situaties worden onderscheiden hetgeen
aanleiding kan geven tot verder gaande interactie en de totstandkoming van transacties.
Patroonherkenning wordt gevolgd door patroonvoltooiing. Het is een van de belangrijkste
vaardigheden die mensen van elkaar leren. Zelfstandige patroonvoltooiing is de bevestiging
van een succesvolle overdracht van deze vaardigheid. Patroon is een andere naam voor de
handelingen binnen een specifieke werkelijkheidsconstructie (Kelly, 1955:14), waarmee
mensen anticiperen op gebeurtenissen en die ze door middel van telkens kleine
voorspellingen toetsenderwijs benaderen (Kelly, 1955; Shaw en Gaines, 1992). In de
voorstelling van de situatie ligt meestal al een bepaalde reactie besloten (Kelly, 1955:46,50).
Patroon is dus ook gelijk te stellen aan een handelingsframe.
Scannen van hun omgeving en patroonherkenning doen mensen ook in informele groepen
binnen organisaties. Als een situatie herkend wordt, gaan mensen over tot het bij de situatie
horende gedrag (Goffman, 1959:81) als samenwerken, onderhandelen, imponeren, toe-
73 Barnard geeft de volgende definitie van de informele organisatie: “By informal organization I mean the aggregate
of the personal contacts and interactions and the associated groupings of people that I have just described. Though
common or joint purposes are excluded by definition, common or joint results of important character nevertheless
come from such organization”.
74 Vanderveen (2001) laat in onderzoek zien dat andere mensen zowel de grootste bron van onveiligheidsgevoelens
als van geruststelling zijn.
75 De termen ‘sjabloon’ en ‘patroon’ worden gebruikt in plaats van ‘regels’. Dit is om twee redenen: het proces van
patroonherkenning en patroonvoltooiing (Churchland, 1993; Lakomsky, 2005:86) verloopt niet volgens lineaire en
sequentiële regels maar is flexibel en staat open voor aanpassingen (Huizenga, 1993:118). De aanpasbaarheid hebben
mensen nodig om onder wisselende omstandigheden succesvol te zijn, individueel, als groep en over generaties heen.
De term script (Abelson, 1981; Bettenhausen en Murningham, 1985) is minder treffend, omdat deze suggereert dat
de interactie inhoudelijk ook volgens vooraf opgestelde regels verloopt. Overigens correspondeert dit psychologische
begrip wel met het idee van sjablonen die voor de herkenning van situaties en uitvoering van passend gedrag gebruikt
worden. 
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eigenen, beschermen van middelen (Ancona, 1987; Fehr en Schmidt, 1999) en afschermen
van informatie (Goffman, 1959:140). Bij deze activiteiten kunnen normen of sociale regels
gevolgd worden (‘zeden’: Weber, 1972:22), die mensen als ervaring en common sense met
zich meedragen (Barnard, 1938:172) of als nieuwe routine ontwikkelen in de actuele
situatie en toevoegen aan hun ‘sjablonen’ (Abelson, 1981; Opp, 198276; Feldman, 1984;
Bettenhausen en Murningham, 1985; Axelrod, 1986), en aan hun voorbeelden ofwel
voorafbeeldingen (Kelly, 1955; ‘exemplars’ bij Kuhn, 1970; Huizenga, 1993:112). De
werking van de sociale regels ligt in de vanzelfsprekendheid van de toepassing (Weber,
1972:2277). De herkenning van situaties gaat gepaard met het peilen van verwachtingen en
intenties van mensen, waarmee men zich geconfronteerd ziet (Kelly, 1955; Levine en
Moreland, 1990:600; Huizenga, 1993:145). De intenties en verwachtingen zijn de
informatie-elementen die bij de herkenning en behandeling van situaties worden
uitgewisseld.
Groepen bieden individuen de mogelijkheid om een sociale identiteit te ontwikkelen en te
voorzien in behoeften aan gemeenschappelijkheid, sociale erkenning, bevestiging van
prestaties en van reputaties (Festinger e.a., 1950, 1954; Arrow e.a., 2000:22). De
individuele afhankelijkheid ten opzichte van groepen verstrekt groepen een zekere macht
over hun leden. Een deel van de groepsdruk is gelegen in de behoefte van individuen om
aan een groep deel te nemen. Institutionele en sociaal-culturele verwachtingen kunnen deze
via de individuen zelf lopende druk versterken. Individuele beslissingen over de toetreding
en continuering van de deelname gaan ook gepaard met een uitwisseling van intenties en
verwachtingen (Arrow e.a., 2000:51). Eigen ambitie en onenigheid over de normen en
prestaties van de groep kunnen aanleiding vormen om uit een groep te stappen. Deelname
aan groepen biedt individuen een reductie van complexiteit van de omgeving en
tegelijkertijd een verhoging van complexiteit, omdat het gedrag van de groep volgens niet
geheel voorspelbare en beheersbare patronen verloopt (Arrow e.a., 2000:39). Informele
groepen zijn vaak vluchtig, waardoor opvattingen en reacties op de omgeving niet stabiel
zijn en daarom niet in de behoeften van de deelnemende individuen kunnen blijven
voorzien (Festinger e.a., 1950:170).
2.3.2 Geruchten, reputaties en informatiebarrières
Geruchten vormen informele organisatie 
De informele organisatie kan opgevat worden als een samenstel van informele groepen, en
zou te dekken zijn met literatuur over ‘small groups’. De groepen van dit type onderzoek
hebben echter een afgebakende, stabiele samenstelling. De essentie van informele
organisatie is juist dat deze fluïde is. Dit kan geïllustreerd worden met bijvoorbeeld een
toezichthoudende groep. Als een conflictsituatie ontstaat, komt de informele organisatie
echt los van de groep: er ontstaan facties die informatie delen achter de rug van de andere
leden om. De informatieoverdracht verloopt volgens een patroon dat bekend staat als
roddel. 
76 Opp (1982) onderscheidt de volgende bronnen voor de opkomst van sociale regels: institutioneel, vrijwillig en
evolutionair. “Evolutionary norms arise when behavior that satisfy on person are learned by other, causing them to
spread throughout a group” (Levine en Moreland, 1990:600). Voor de evolutionaire benadering zie Axelrod (1986).
77 De vanzelfsprekendheid komt volgens Weber voort uit gedachteloosheid en gemakzucht. Dit correspondeert met
lagere activatieniveaus. Een zede kan zich bij Weber ontwikkelen tot standszede en conventie. Met de zede vertoont
een stand gedrag dat passend en fatsoenlijk geacht wordt. De zede is dan ook niet meer impliciet: er ontstaat een staf
die de conventie onder de leden van de stand fysiek of psychisch afdwingt. Code is een equivalent van conventie.
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Barnard heeft de organisatie en vooral de informele organisatie als informatiesysteem
opgevat. Deze laatste is te begrijpen als een menigte (‘mob’), waarin deelnemers via een
ongestructureerde uitwisseling van emoties, opvattingen, positieve en negatieve oordelen
e.d. een ongrijpbare publieke opinie met gedeelde opvattingen vormen (Barnard,
1938:114-115). Williamson (1990:177) volgt Barnard in deze beschrijving van de
informele organisatie en benadrukt ook het feit dat informele organisatie berust op de
verspreiding van geruchten. De informele organisatie is een belangrijke aanvulling op de
informatiestromen in formele organisaties (Barnard, 1938:225), omdat deze besloten,
inflexibel en traag zijn. De informatie-uitwisseling in formele organisaties is gepland en
beperkt zich tot enkele onderwerpen78 uit de ‘werkelijkheid’ van de organisatie. De
informatieverspreiding via de informele organisatie heeft deze beperkingen niet, is
ongepland, vrij van onderwerpkeuze en is in aanleg open. Om deze reden speelt de
informele organisatie een belangrijke rol in de voorfase van agendavorming. Managers die
willen weten wat er aan de hand is, proberen in de informele organisatie vooraan te staan
(Barnard, 1938:225; Mintzberg, 1973), en falen volgens deze auteurs op veel fronten als ze
de informele informatie negeren. 
Sociaal psychologen hebben vlak na de Tweede Wereldoorlog gepubliceerd over de
verspreiding van roddels en geruchten (Allport en Postman, 1947, Festinger e.a., 1948;
Festinger, 1950). Sociologen als Burns (1955), Elias (en Scotson, 1965) en Zijderveld
(1979) hebben ook aandacht geschonken aan de werking van roddels in organisaties. In
verband met de werking van vertrouwen in professionele groepen en netwerken is een
hernieuwde aandacht voor roddels ontstaan (Wittek en Wielers, 1998; Wittek e.a., 2001;
Bunt e.a., 2005; Bijlsma-Frankema en Costa, 2005). Ook het onderzoek naar de aanjagende
rol van media en openbaar bestuurders bij het ontstaan van hypes (Vasterman, 2001; 2004)
heeft betrekking op de informele verspreiding van geruchten.
Geruchten zijn stromen van ongeautoriseerde en niet-geverifieerde informatie. Geruchten
blijven gaan totdat ze ongegrond blijken, ze niet meer interessant gevonden worden, of
rond zijn en geen volgende keten meer kunnen vinden en daardoor uitdempen (Festinger
e.a., 1948, Festinger, e.a., 1950:127; Granovetter, 1973:1366; Schelling, 1978a:96,
Vasterman, 2004:31). Voor geruchten bestaat ook een collectief gedeeld geheugen; zodra
er nieuwe informatie over een onderwerp is, komt de geruchtenstroom sneller tot een piek
(Vasterman, 2004:23). Overigens laat Vasterman ook zien dat verzadiging optreedt, dat wil
zeggen dat een onderwerp de aandacht niet meer kan vangen en binden (Vasterman,
2004:31). 
Vasterman (2004:22) wijst bij het ontstaan van hypes op meekoppeleffecten, in zijn studie
sociale amplificatie genoemd. Deze effecten heten bij economen ‘informational
cascades’ (Bikhchandani e.a., 1996). De informatie wordt in kleine pakketten en met
minimale autorisatie overgedragen, en kan zich daardoor snel verspreiden. Festinger e.a.
(1950) hebben de verspreidingspatronen onderzocht in een naoorlogse noodbouwwijk
gelegen op een campus. Fysieke nabijheid en zicht op elkaar spelen een belangrijke rol,
maar er zijn ook persoonlijke verschillen in de mate waarin mensen meedraaien in
roddelcircuits (konkelen). Wittek en Wielers (1998) spreken van handelaren in geruchten;
degenen die over de recentste en interessantste informatie beschikken, verwerven status in
het informele circuit. Er vindt dus een soort uitwisseling plaats tussen informatie en
informele status ofwel reputatie.
78 Overigens kan informatie over deze onderwerpen buitengewoon gedetailleerd zijn. Formele informatie is verder
vaak hiërarchisch van aard in tegenstelling tot informele informatie.
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Reputatie is gerucht
In het Latijn betekent het woord ‘fama’ behalve gerucht ook reputatie. Reputatie verbreidt
zich volgens dezelfde kanalen als geruchten. Informeel leiderschap vestigt zich met behulp
van reputatie. Reputaties zijn te zien als verwachtingen omtrent gedrag, die aan feitelijk
gedrag voorafgaan. Reputaties kunnen bevestigd worden door feitelijk gedrag, maar dit
hoeft niet. De informele geruchtenverspreiding, vooral die tussen gelijken (peers) en
seksegenoten (Kanter, 1977; Collinson, 198879; Soeters, 1986; Soeters en Van Iterson,
2003) verzorgt de ontwikkeling van reputaties; het is prijsroddel, die te onderscheiden is
van lasterroddel (Elias en Scotson, 1965; Soeters, 1986).
De informele organisatie drijft op de kortstondige uitwisselingen van kleine
informatiepakketten. De informatie wordt vaak niet geverifieerd, maar er is wel een
uitwisselingsprotocol met het aanbieden en aangeboden krijgen, en accepteren of
verwerpen (Festinger e.a., 1950:106 e.v.). Hierbij treedt een brongevoeligheid of
reputatieweging op (‘source dependence’: Tversky en Kahneman, 2000c:45). Informatie
van mensen met een goede reputatie wordt sneller en met minder aarzeling geaccepteerd
dan informatie van mensen met een mindere reputatie. Reputatie is zelfs de belangrijkste
grootheid van verificatie van de informele organisatie. 
Reputatie juist barrière tegen effectieve terugkoppeling
Hier stuiten we op een discussiepunt in de literatuur over vertrouwen, een thema van een
volgend hoofdstuk. Gesteld wordt dat de zorg om de goede reputatie opportunistisch
gedrag dempt. Iemand die opportunistisch handelt, tast zijn eigen reputatie aan en bedenkt
zich na een bestrafte misdraging wel twee keer. Er zou dus een negatieve feedback
(tegenkoppeling) optreden die het informele proces stabiliseert. Williamson, een auteur die
veel over opportunisme heeft geschreven, betwijfelt of reputatie dit effect heeft
(Williamson, 1996:153-158; zie ook Williams, 1988).
Het onderscheid tussen toegeschreven80 reputatie en verdiende reputatie (Schmitz, 1999)
maakt duidelijk waar de kern van de discussie zit. Als deze twee soorten reputatie niet met
elkaar geconfronteerd worden, werkt alleen de meekoppeling. Iemand hoeft zich niet te
verantwoorden voor zijn positieve reputatie, ondanks de eigen bijdragen aan het informele
proces dat tot die reputatie geleid heeft81. Wie zich in een peer group negatief uitlaat over
een collega met een betere reputatie plaatst zichzelf daarmee in een negatief frame van
rancune of jaloezie en roept hoon over zichzelf af. Jaloezie is een bedreiging van de cohesie
van de groep (Duffy en Shaw, 2000), en zal om die reden aversieve reacties van de
medegroepsleden oproepen.
Williamson (1996:153) rept in zijn kritiek op de reputatie-effectmodellen over de kosten
voor de reputatiebetwister; als er niet kosteloos betwist kan worden, kunnen toegeschreven
en verdiende reputaties niet met elkaar in overeenstemming worden gebracht en blijven
79 Overigens attenderen Kanter (1977) en Collinson (1988) op de betekenis van humor in de informele organisatie.
Grappen zijn een middel om af te tasten of mensen opvattingen delen. Een grap is een inbreng in de interactie, die
tot een klein (gezichts)verlies leidt als er niet of pas laat om gelachen wordt. Om een grap van iemand met goede
reputatie wordt eerder en meer gelachen dan om grappen van mensen die ‘slecht’ liggen in de groep. Het
functioneert dus ook bij het aftasten en bevestigen van de verdeling van de informele status.
80 Toeschrijven is wat in de sociale psychologie attributie genoemd wordt. Attributies van succes en falen zijn
buitengewoon gevoelig voor vertekeningen, een gevoeligheid die toeneemt in groepsverband (Goncalo, 2004) en in
organisaties (Salancik en Meindl, 1984). 
81 Zijderveld (1979) ziet het als een zwak punt van informele organisatie dat degene die een roddel veroorzaakt,
daarvoor zelden ter verantwoording wordt geroepen. De informanten van de informele organisatie zijn in zekere zin
ongrijpbaar.
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corrigerende reputatie-effecten uit. Het reputatie-effect zou ook uitblijven als
zelfoverschatting en complexiteit de evaluatie van de transacties belemmert (Williamson,
1996:153-154). De ‘mantel der liefde’ (‘forgiveness’: Williamson, 1996:154) ontkracht ook
het reputatie-effect. Behalve het affectieve aspect is aan de orde dat, naarmate de reputatie
sterker is, deze de houder ook een grotere fouttolerantie en het privilege van coulantie
verstrekt82.
Er is nog een andere reden waarom reputatie-effectmodellen tekortschieten en ten onrechte
suggereren dat tegenkoppeling en een zelfregulerende stabilisatie optreedt. De toegang tot
informatie is namelijk onevenredig verdeeld. Festinger e.a. (1950:143-150) laten zien dat
bij informele processen niet alleen een reputatieongelijkheid ontstaat, maar dat er ook
informatieconcentraties om succesvolle leden ontstaan. Deze concentraties staan bekend
onder het sociologische begrip kliek. Klieken ‘bouwen’ de dominante constructie van de
werkelijkheid (Festinger e.a., 1950:169), die het succes van de leider(s) bevestigt en
waarvan een grote sociale druk uitgaat. Klieken vormen barrières die buitenstaanders of
devianten informatie onthouden en tegelijkertijd ook informatie van devianten
tegenhouden. Devianten anticiperen op deze barrières meestal door zich afzijdig te houden
en door de tot afwijzing en uitsluiting leidende confrontaties te vermijden (Festinger e.a.,
1950:173). Kortom, klieken vormen voor reputaties een buffer die zelfbevestigende
informatie (prijsroddel) wel doorlaat en tegensprekende informatie (lasterroddel) wegfiltert
en elimineert.
Reputaties kunnen door handelende partijen onderling getoetst en bevestigd worden, maar
ook door omstanders, die een beoordelende of recenserende rol vervullen (Milgrom e.a.,
1990; Stewart en Stasser, 1995) hetgeen hun informele autoriteit verleent. Een voorbeeld is
de rol van parlementaire pers ten aanzien van de reputaties van politici (Andeweg en
Thomassen, 2007). De onafhankelijkheid van de beoordelaars is niet vanzelfsprekend: zij
kunnen zich laten inpakken door de reputatiezoekers of reputatiehandelaren en een deel
van de kliek gaan vormen. Ook zijn er wederzijdse afhankelijkheden: de beoordeelden
beschikken over informatie en nieuwswaarde die van belang is voor de beoordelaars; de
beoordeelden hebben de beoordelaars nodig om hun reputatie te vestigen en in bredere
kring te verspreiden. De reputatie van de beoordelaars in hun eigen professionele kring
groeit naarmate ze beter toegang krijgen tot sterke reputaties in het rapportageveld. Er is
dus een informele afhankelijkheidsrelatie tussen reputatiehandelaren en recensenten die als
symbiotisch te typeren is83.
Informele opvattingen over competentie
Binnen een peer group legt het informele proces van reputatieverdeling de basis voor de
opvattingen over de competenties van de groep. Conflicten over deze verdeling zetten die
opvattingen op losse schroeven en veroorzaken onzekerheid over de collectieve en
individuele competenties. De gepercipieerde competenties kunnen door middel van
succestoeschrijvingen binnen de informele organisaties ontkoppeld raken van feitelijke
competenties en de daarmee verbonden prestaties. Thagard (1997:7) stelt dat het
vertrouwen in eigen kunnen in groepsverband eerder een functie van groepshysterie is dan
een functie van de validiteit van het succes. Succes hoeft hier niet bewezen te worden.
Geloof in succes en suggestie van succes is voldoende. De overdracht gebeurt in de vorm
van euforie die leden van de informele organisatie aansteekt (Neumann en Strack, 2000);
82 Houders van een sterke reputatie zijn bijvoorbeeld minder gebonden aan de sociale regels in een groep, ook als ze
zelf een zwaar stempel op deze regels gezet hebben.
83 Het parlementsonderzoek toont ook dat er bittere verwijten jegens de media geuit worden als de symbiose niet
effectief is (Andeweg en Thomassen, 2007).
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euforie is de stemming die het gemakkelijkst overgedragen wordt. De informele processen
zijn gericht op het vinden van nieuwe informatie. De succesvolle vinder zendt signalen uit
en trekt daarmee soortgenoten naar de vondst.
De wereld van de informele organisatie houdt zich niet aan verificatie vooraf (assessment)
en achteraf (evaluatie). De informele organisatie heeft een eigen verificatieprocedure. Iets
wordt waar, omdat veel mensen het zeggen, en zelfs omdat mensen denken dat veel mensen
dat zeggen (Baron, 2005: ‘so right it’s wrong’). Er zijn tal van voorbeelden van aperte
onjuistheden die zich tot onbetwistbare waarheid verheven hebben84. Een opvatting is
bovendien sneller waar, als iemand met reputatie de bewering plechtig uitspreekt. De
procedure voor verificatie (Goldman, 1990; Thagard, 1997:4) in de informele organisatie
wijkt af van bijvoorbeeld formele protocollen die in de wetenschappen aangehangen
worden85. De journalistiek is sterk verweven met informatiestromen in de informele
organisatie van de maatschappij. Journalisten hebben codes en protocollen waarmee ze
zorgvuldigheid van berichtgeving beogen. Voorbeelden zijn bronnenonderzoek en hoor en
wederhoor. Hoor en wederhoor zijn bij roddel juist niet aantrekkelijk: als de beroddelde
verschijnt, verstomt de conversatie (Zijderveld, 1979). Dit is ook een groot manco van
informele informatieprocessen. Kahneman en Tversky (2000b:474) laten zien dat mensen
in situaties waarin de informatie maar één kant van de zaak belicht zekerder maar ook
onvoorzichtiger en ongenuanceerder oordelen dan mensen die informatie van twee zijden
ontvangen. Voor mensen in de informele organisatie is nuancering van informatie geen
natuurlijke neiging: men wordt onzekerder over positieve en negatieve oordelen en
bovendien verliest de informatie waarde in de uitwisseling.
Een stabiliserende tegenkoppeling vindt vanuit de informele groep niet plaats; de
meekoppeling werkt wel. De toename van de ervaren competentie kan binnen de groep tot
een forse toename van zelfachting en zelfgenoegzaamheid leiden. Buiten de groep kan de
kloof tussen deze zelfgenoegzaamheid en de geleverde prestaties wel ervaren worden. Een
informele groep die zelfbevestigend met reputatie bezig is, zal in conflict komen met zijn
omgeving. Als de omgeving in het geweer komt, verliest de euforie binnen de groep zijn
glans (March, 1999:81), zij het met aanzienlijke vertragingen.
Blikvernauwing en informatiereductie
Een ander probleem van de informele informatie is al aangestipt, namelijk de convergentie
van opvattingen. In processen van agendavorming wordt deze convergentie positief ervaren
(Van Twist, 1995:127-141). Dit is een proces van roepen, meepraten en napraten dat niet
anders verloopt dan een mediahype (Vasterman, 2001:303). Een hype is een reactie op een
saillante, aangrijpende gebeurtenis. In deze reactie is de eerste framing bepalend. Bij de
beschreven gevallen van hypes spelen autoriteiten, formeel en informeel, een toonzettende
en richtinggevende rol. Vasterman heeft laten zien hoe autoriteit het frame selectief en
kortzichtig kan maken. In zijn voorbeeld van zinloos geweld reageerden
gemeentebestuurders wel als blanke autochtone jongeren het slachtoffer werden, maar
lieten zij dit na als allochtone jongeren onder soortgelijke omstandigheden slachtoffers
werden van uitgaansgeweld. Allport heeft, behalve onderzoek naar geruchten, ook een
studie geschreven over vooroordelen (1947; 1954). In pogroms en andere etnische
84 Zie voor een overzicht Van Maanen (1990). Generaties lang is de dichtregel van Revius (1630) “T’en zijn de Joden
niet, Heer Jesu, die u cruysten,” aangehaald om de tolerantie in de lage landen te illustreren. De ‘Ick’ van het gedicht
is de grootste zondaar, nog erger dan de Joden. De heersende en voortdurend nageprate duiding is tegengesteld aan
de strekking van het gedicht (Komrij, 1988:62-63). 
85 Dat wil niet zeggen dat informele processen geen vat hebben op de waarheidsvinding in de wetenschappen. 
71
conflicten zijn er tal van voorbeelden waarin machthebbers en media een verwoestende
geruchtenstroom op gang brengen.
Hypes komen op gang met behulp van saillante frames86. Het probleem van saillantie is dat
zowel bij de verspreider als bij de ontvanger van de boodschap een bewustzijnsvernauwing
optreedt, die wel tot een sterke concentratie van aandacht, maar ook tot een enorme
reductie van het onderscheidende vermogen in waarneming, beoordeling en handelen leidt.
Hypes zijn een vorm van collectieve paniek of opwinding (‘panics’: Coleman, 1990; vgl.
groepshysterie bij Thagard, 1997).
Behalve dit psychische effect is er een systeemtechnische oorzaak voor de reductie van de
informatie. Als leden van het netwerk hun informatiekanalen zoveel mogelijk gesloten
houden (Barnard, 1938:107,201; ‘closed-mindedness’: Chirumbolo e.a., 2005) en bij elk
lid onderwerpen achter denkbeeldige heiningen weggezet zijn (Levine en Ruback, 1980), is
het gemeenschappelijke pakket informatie dat rondgaat naar cognitieve maatstaven
buitengewoon beperkt. Het rondzingen waarvan Van Ginneken (1999:94) melding maakt,
is in netwerksysteemtermen niets anders dan resonantie. Resonantie zorgt bij geluid voor
overheersing van een toonhoogte die de waarneming van de rest van het geluidspectrum
wegdrukt. 
Het netwerk heeft enorme restricties om uit de ‘steady state’ te komen; de condities
waaronder de ‘transient state’ bereikt kan worden, sluiten elkaar vrijwel geheel uit. De
complexiteit die in die overgangsstaat bereikt kan worden, is erg beperkt. Het genoemde
verschijnsel van ‘signal jamming’ (Fudenberg en Tirole, 1986), de bewuste poging van
dominante actoren of dominante klieken om met hun succesverhaal een geruchtenstroom
op gang te brengen, drukt andere informatie weg. Stewart e.a. (2007) laten zien dat
zelfreferentie-effecten bij groepen ertoe leiden dat slechts een kleine hoeveelheid informatie
gedeeld wordt. Superieure informatie van (niet-dominante) individuele leden kan onbenut
blijven, niet alleen in groepsverband maar ook bij de leden die zelf over die informatie
beschikken87.
Zoals hiervoor gesteld, is informatie niet echt los te zien van de sociale identiteit en de
manier waarop tegen de werkelijkheid aangekeken wordt. Informele groepen bouwen met
frames aan een gedeelde werkelijkheid (Barnard, 1938:115,123; Festinger e.a., 1950:170).
Gedeelde werkelijkheidsconstructies zijn een bron van zekerheid, cohesie en conformiteit
(Berger en Luckmann, 1966:80) en van kopieergedrag en zelfs isomorfisme (Hawley, 1968;
Kanter, 1977; DiMaggio en Powell, 1983:152)88. Berger en Luckmann (1966:68) stellen
dat de geïnstitutionaliseerde werkelijkheden als gevolg van de onbedwingbare menselijke
neiging tot domheid en gemakzucht steeds verder gesimplificeerd worden. Om die reden
zou er voortdurend onderhoud gepleegd moeten worden aan instituties en gedeelde
opvattingen en betekenissen (Berger en Luckmann, 1966:147 e.v., 173), hetgeen ook nodig
86 Dit verklaart ook een populariteit onder politieke leiders om met beelden van bedreigende omstandigheden te
werken (Vasterman, 2004:254).
87 Onder deze omstandigheden verlaagt een groep of een collectief op een veld het vermogen van de leden om
complexiteit te vatten. De beweging is niets anders dan het tegendeel van leren.
88 DiMaggio en Powell (1983) spreken over professionalisatie, terwijl in deze tekst de ontwikkeling van
competentieopvattingen van professionele peer groups geanalyseerd wordt. Professionalisering past in een positief
frame van degenen die verschuiving in de opvattingen propageren. Er is nog een ander verschil van inzicht. Er is
overeenstemming over de opvatting dat isomorfisme bijzonder dwingend kan zijn. De drijvende kracht achter
kopieergedrag is niet het geheel van institutionele regels maar mimetische deling van de manier om naar de
werkelijkheid te kijken. Deze kan voor de betrokkenen zo vanzelfsprekend zijn dat deze dwang geen aversieve
reacties opwekt.
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is om de sociale identiteiten te onderhouden en te ontwikkelen. Barnard (1938:216-218)
noemt dit ‘maintenance’ van de organisatie als communicatiesysteem.
2.4 Waarnemings- en beoordelingsproblemen vooraf
2.4.1 Selectiviteit en saillantie
Mensen zijn noch individueel noch in collectief verband in staat om de complexiteit van de
werkelijkheid geheel te vatten. Er zal altijd selectie optreden in wat men waarneemt en wat
men met elkaar in verband brengt. Deze selectiviteit is ook nodig om niet in onmacht te
vervallen; concentratie van aandacht is nodig. Door opvoeding, individuele en sociaal-
culturele ervaring raken mensen voorzien van sjablonen of voorafbeeldingen voor succesvol
gedrag in diverse situaties. Deze voorafbeeldingen kerven zich in (Kelly, 1955:49) waardoor
men in een verwachte situatie bepaalde zaken wel waarneemt en beantwoordt en andere
niet of nauwelijks. Door ervaring nemen de selectiviteit, de ongerichtheid,
onvoorspelbaarheid en onbevangenheid van de waarneming af. De ontwikkeling van
kinderen tot de staat van volwassenheid kan dat eenvoudig illustreren (March, 1999:316).
Concentratie van aandacht en saillantie 
De selectiviteit impliceert dat mensen hun aandacht verdelen. Mensen verschillen door
ervaring en persoonlijke aanleg in de mate waarin ze hun aandacht kunnen verdelen
(Breeuwsma, 2001:18). In alle gevallen is de hoeveelheid aandacht begrensd. In het Engels
wordt ‘attention’ gebruikt, een woord waarin de begrippen aandacht en alertheid
verbonden zijn. In het Nederlands is ‘belangstelling’ een synoniem voor aandacht. Aandacht
is een cognitieve wilshandeling.
Aandacht is een van de effecten van de neurofysiologische arousal, het mentale
activatieniveau (Breeuwsma, 2001:14). Het mechanisme van arousal is ongericht; het kan
om positieve of negatieve geladen opwinding gaan, het kan vanuit de persoon zelf of de
omgeving komen, en het kan alles betreffen waaraan mensen betekenis willen verbinden.
Hoge arousal89, veroorzaakt door externe complexiteit of door een interne behoefte aan
complexiteit, gaat gepaard met de volgende effecten (Kahneman, 1973; zie ook Rauterberg,
1994:122):
• concentratie en vernauwing van de aandacht;
• labiliteit van de aandacht;
• moeilijkheden om de aandacht vast te houden bij zaken met gering onderscheid;
• systematische verandering van benaderingswijze bij de behandeling van verschillende
taken.
Deze verhoging van het mentale activatieniveau kan bijvoorbeeld onder bedreigende
omstandigheden zo sterk zijn dat mensen individueel en ook collectief bevangen raken en
de controle over zichzelf verliezen. De concentratie en vernauwing van de aandacht kent
twee uiterste verschijningsvormen: 
● escalerende bevangenheid;
89 Een te laag activatieniveau leidt ertoe dat mensen nalaten om de samenstelling van hun takenpakket aan te passen,
ook als daar gegeven de omstandigheden aanleiding toe zou zijn. Evaluatie van de uitvoering van de taken blijft uit,
en er wordt onvoldoende energie gestoken in verhoging van de competentie die nodig is voor de uitvoering van de
bestaande en nieuwe taken (Rauterberg, 1994:122). Mensen zullen, als ze de gelegenheid hebben, proberen uit de
situatie weg te komen, te ontsnappen.
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● verlammende bevangenheid (‘threat rigidity’: Staw e.a., 1981).
Saillantie: de bron van bevangenheid en sensatie
De bevangenheid heeft een bron. Er is iets wat de persoon of de groep personen zo
aangrijpt dat deze bevangen raken. In dit verband spreken we van saillantie (Eiser en Van
der Pligt, 1984:367). Iets is saillant als het in het oog springt, als het de beschouwer
aangrijpt of als het heel goed of levendig voorstelbaar is. In cognitieve termen gaat het om
een onderwerp met een verhoogde attentiewaarde. Het treedt in de beleving van de
werkelijkheid naar voren, en drukt andere zaken naar de achtergrond. De werking van
saillantie is een intern mentaal proces (‘self-action’: Dewey en Bentley, 1949): het is niet
een gebeurtenis maar het brein zelf dat de bevangenheid bewerkstelligt.
Saillantie gaat ten koste van het vermogen om de kans op (vervolg)gebeurtenissen juist te
schatten. Ook gaat saillantie ten koste van andere cognitieve vaardigheden die nodig zijn
voor beoordelingen en beslissingen (Kahneman en Tversky, 1979/2000a:43). Een
eenvoudig voorbeeld is verkeersveiligheid90: rampen met vliegtuigen zijn aangrijpend
vanwege het grote aantal te betreuren doden, dat in een samenhangend moment valt,
aangrijpender dan de grote aantallen verkeersslachtoffers die doorlopend vallen.
Saillantie is te ervaren op de volgende momenten:
• aangrijpende, sensationele gebeurtenissen (Vasterman, 2004);
• de nabijheid van machtige anderen en het ontstaan van situaties waarin men aan de
controle van anderen overgeleverd raakt (Rothbaum e.a., 1982); 
• het besef dat een ander de persoon iets aandoet, of dat de ander zonder acceptatie
van de persoon in kwestie diens controle over de situatie probeert over te nemen,
hetgeen zonder passende reactie van de persoon diens zelfachting aantast (Barnard,
1949:220; Frijda, 1986; Levelt, 2001);
• de sociale nabijheid en sensatie van elkaar, die zo sterk is dat deze de omgeving
cognitief wegdrukt (Zimbardo, 1969; Girard, 1979; Reicher, 1987; Postmes en
Sears, 1998; Postmes, 2001)91;
• individuele beelden en gedachten waarmee een mens zichzelf klem kan zetten
(‘trapped self-focus’: Sedikides, 1992; ‘hanging on’: Pyszczynski en Greenberg,
1992);
• collectieve frames die een denkbeeldig gevaar in de toekomst opwerpen
(doembeelden: Vasterman, 2004:254), die een gevoel van urgentie veroorzaken
(Barnard, 1949:91; ’t Hart, 1990:124; Nohria en Berkley, 2000) en organisaties
aanzetten tot alertheid en overlevingsdrift (Brandsen, 2001:6792);
90 Deelname aan het verkeer als automobilist of voetganger is statistisch gezien veel gevaarlijker. Dit wordt niet zo
beleefd. Niet alleen het aantal slachtoffers ineens speelt de beoordeling van de kans op mogelijk verlies parten, ook
het gepercipieerde verlies aan controle of beheersing beïnvloedt de veiligheidsbeleving (Heath en Tversky,
2004:649). Instappen in een vliegtuig gaat gepaard met het opgeven van een groot deel van de persoonlijke controle
(vgl. ‘relinquishment of control’: Rothbaum e.a., 1982).
91 De collectieve bevangenheid staat bekend onder de term ‘deinviduation’ (Zimbardo, 1969). Zimbardo’s theorie
verbindt de collectieve bevangenheid met verlies aan individualiteit en effecten die ook beschreven worden bij
individuen die taken ontwijken (Strub, 1989). Bevangenheid treedt echter niet alleen in collectief verband op; een
mens kan gevangene van zijn eigen gedachten worden (Zimbardo, 1973). Recente analyses (Postmes en Sears, 1998;
Postmes, 2001) gaan ervan uit dat een verschuiving in de identiteit van de individuele naar de sociale identiteit
optreedt; men wisselt persoonlijke normen in voor die van de groep. Deze opvatting biedt geen verklaring voor het
op drift raken van de normen in de groep. Zie verder de bespreking van saillantie van het eigen handelen.
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• collectieve frames van overmacht van omstandigheden en onafwendbaarheid van
ontwikkelingen (Weber, 1972:45; Berger e.a., 1974:97-118; Knobloch, 1998),
frames die het doembeeld opwerpen van alleen achter te blijven en anticiperen op
spijt (Kahneman en Tversky, 1979; Schenk, 1994:7593; Thaler, 2000b);
• intern of extern veroorzaakte crisisomstandigheden (Barnard, 1938:191; Dekker
e.a., 2003:56);
• confrontaties met negativiteit en devianten (Eiser en Van der Pligt, 1984:373);
• een toename van de ervaren beheersing van de situatie (Chanowitz en Langer, 1980;
Zucker, 1991; Skinner, 1996:551,557; Weick, 1979), die leden van een groep of
organisatie in de ban brengt van het idee het middelpunt van de wereld te zijn
(Quattrone, 1982; Reneman, 1998:114), om vanuit dat middelpunt zaken in
beweging te kunnen zetten.
De saillantie is verbonden met de voorstelling van de sociale werkelijkheid, een voorstelling
die vatbaar is voor vertekeningen, wanen en illusies (Akerlof, 2005b; 2005c). Het
gemeenschappelijke van de voorgaande voorbeelden is dat de bron van saillantie – of het nu
gebeurtenissen zijn, de confrontaties met anderen, of meeslepende frames en dwingende
argumentatie94 – tijdelijk de beheersing van de persoonlijkheid overneemt. De vaste
patronen van herkenning en interactie en de daarbij behorende sociale controle die in de
mentale normaalstand beschikbaar zijn, vallen weg (Zimbardo, 1969). De interne
referenties van aspiratie, cognitie en competentie komen los. De individuele en sociale
opvatting van de status-quo95 gaat verschuiven. De voorstelling van een stabiele
werkelijkheid verandert in de aangrijpende beleving van een uitdagende of bedreigende
werkelijkheid in beweging.
Momenten van saillantie zijn niet uit te sluiten. Deze momenten kunnen ook de aanleiding
voor creativiteit en succesvolle aanpassing (adaptiviteit) zijn. Het is echter een cognitieve
taak om de referenties weer in een nieuwe stabiele toestand te brengen (Barnard,
1949:169-17196). Deze cognitieve taak is zwaarder en onvoorspelbaarder in collectieve
verbanden (Schelling, 1978a). De ontnuchterende vaststelling van de gevolgen van de
verschuivingen zou immers nieuwe conflicten kunnen opleveren (Barnard, 1938:266;
March, 1999:3). De weg van de minste weerstand is doen alsof er niets gebeurd en
veranderd is.
Er is een uitwerking van saillantie, die onder de aandacht gebracht moet worden. Er treedt
een andere waarneming en beleving van de tijd op (Zimbardo, 1969; Luhmann, 1973:63;
Csikszentmihalyi, 1975:72; ’t Hart, 1990:99, Kahneman, 2000a; 2000b): de beleving van
92 Het beeld van marktwerking wordt gebruikt om een gevoel van alertheid en urgentie te creëren bij non-
profitorganisaties, een beeld dat gepaard gaat met onzekerheid en opwekking van een overlevingsdrang.
93 De spijt over achterblijven of zelfs aversie tegen achterblijven in de situatie die in beweging is, wordt ook door
economen aangevoerd als een van de drijfveren van fusie en andere ontwikkelingen binnen competitieve sectoren.
94 In de literatuur spreekt men over ‘persuasion’ (Barnard, 1938:149; ’t Hart, 1990:91). Dit begrip komt verderop
aan de orde.
95 In het alledaagse leven is vast te stellen dat mensen, als zij mentaal de stap gezet hebben om naar een ander huis te
gaan kijken, hun huidig huis anders gaan waarderen. Er is dan, in psychologische termen gesteld, een dissonantie die
voorafgaand aan hun mentale stap niet vast te stellen was. Zodra men in een beslissingssituatie in beweging is
gekomen, verliest het beslissingsalternatief ongewijzigd beleid, het nulscenario – kortom niets veranderen – zijn
aantrekkelijkheid.
96 Dit wordt verder uitgewerkt bij de behandeling van strategie. Barnard (strategische planning:1949) ziet het als een
cruciale taak van leiders om de aanpassing van organisaties en andere systemen van samenwerking in goede banen te
leiden en tot een goed einde te brengen: namelijk een nieuwe stabiele situatie.
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tijd op het bewuste moment strekt zich schijnbaar uit, maar wat nog belangrijker is, het
besef van tijd buiten het frame van het moment valt weg. Het ‘nu’ is dan saillant.
Toestanden van saillantie worden om die reden door diverse auteurs als faalfactor in
beslissingen met een tijdsdimensie gezien, zoals investeringen (’t Hart, 1990; Loewenstein
en Prelec, 2000a, 2000b; Gattig, 2002)97. De houding van bevangen beslissers ten opzichte
van hun taak verandert: kortzichtigheid (‘myopia’: March en Levinthal, 1999:204,217),
ongeduld en een behoefte aan directe beloning (Zimbardo, 1969; Gattig, 2002) krijgen vat
op de beslissers.
2.4.2 Overtuigingskracht van saillante voorstellingen
Saillantie is zo oud als de mensheid, en mensen hebben voortdurend geprobeerd gebruik te
maken van het effect van saillantie. Redenaars die hun standpunten en opvattingen saillant
weten te maken ten overstaan van toehoorders winnen het pleit, zoals Aristoteles in zijn
verhandeling over de retorica duidelijk heeft gemaakt (zie o.a. Hood, 1998:174). Ze
vangen als het ware de aandacht van hun publiek dat in de ban raakt van de overgedragen
denkbeelden. Met overtuigende argumentaties creëert een redenaar een verhaal en schept
een voorstelling van de werkelijkheid, die het mogelijk maakt om mensen en zaken in
beweging te zetten. Overtuigende of zelfs dwingende argumentatie (‘persuasive
argumentation’) is een thema dat wetenschappers ook opgepakt hebben (Barnard,
1938:14998; Schelling, 1960:30-34; Vinokur e.a., 1975; Burnstein en Vinokur, 1977;
Sykara, 1990; ’t Hart, 1990:91). 
Overtuigingskracht ondersteunt interactiepogingen:
• bij pogingen anderen, de omgeving en de gebeurtenissen de wil op te leggen
(dwang);
• bij het zoeken naar voordeel in rivaliserende ruil, bijvoorbeeld in onderhandelingen
(Schelling, 1960; Goffman, 1969; Bazerman e.a., 1989);
• in samenwerkingssituaties het overwinnen van eigen bezwaren en bezwaren van
anderen tegen een mentale staat van conflict (Festinger, 1964), onzekerheid
vanwege de niet goed voorstelbare verandering (zie verder: strategie) en van de
binding aan de status-quo (Kahneman e.a., 2000b; Gal, 2006).
Een argumentatie kan opgebouwd zijn met verwijzingen naar gedeelde opvattingen over
rationaliteit99 (‘rationality game’: Brindle, 1999; Argyris, 2004), maar evengoed kunnen de
sentimenten van de omstanders bespeeld worden. Het doet er niet toe dat argumentaties
niet steekhoudend of valide zijn. Er zijn geen regels voor overtuigende argumentatie;
uitsluitend het effect telt.
De voorstelling van zaken bevat onbewuste fouten, die voortkomen uit het geloof in de
eigen constructie van de werkelijkheid. Behalve zelfillusies kent het menselijk bedrijf een
voortgaande geschiedenis van verdraaiingen, valse illusies en regelrecht bedrog. Mensen
97 Loewenstein, Prelec en Gattig attenderen op het gebruik van methoden van investeringsbeoordeling, die een
dergelijke ‘time collapse’ ondersteunen (‘discounted cash flow’ / nettocontantewaardeberekening). Met het wegvallen
van de toekomst in de beschouwing vallen ook risico’s in die toekomst weg, evenals ruimtelijke aspecten. Ook
veronderstelt deze beoordelingsmethode een verdeling van waardering van reeksen in de tijd, een verdeling die
volgens de auteurs niet hoeft overeen te stemmen met de preferenties van de beslissers.
98 Barnard (1938): “1) the creation of coercive conditions, 2) the rationalization of opportunity, 3) the inculcation of
motives”.
99 In deze studie staan de gedeelde opvattingen over rationaliteit en de gebruikte rationaliteitsmodellen centraal. Een
andere benadering is de taalkundige analyse van argumentaties (zie o.a. Toulmin e.a., 1984; Pröpper, 1989;
Reneman, 1998).
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maken telkens weer gebruik van eigen fouten en andermans fouten in de voorstelling van
zaken, zoals het hun het beste uitkomt.
Met dit in het achterhoofd wekt het minder verbazing dat een aantal biases al deel
uitmaakten van de klassieke retorica (redeneerkunst). Enkele biases hebben meerdere
gedaanten: de fout van de voorsteller, de interpretatiefout van de waarnemer en de naam
voor de zaak of situatie waarmee de fout verbonden is. Hedendaagse handelaren, bedreven
onderhandelaars en politici weten hoe belangrijk het is om de werkelijkheid naar hun hand
te zetten. Het gaat om het vangen van de aandacht, om het saillant maken van hun
voorstelling van zaken. Preferenties van hun wederpartij zijn gemakkelijk te beïnvloeden.
Zaken zijn bijvoorbeeld beter te verkopen als ze vergeleken worden met onaantrekkelijke
alternatieven, ook al doen die alternatieven niet ter zake (Shafir e.a., 2000a). Een andere
techniek is om de ‘kopende partij’ in zo’n mentale staat te brengen dat deze zich al eigenaar
voelt of zich verbonden heeft met een voorstel (Kiesler, 1971), en dan in tweede instantie
extra kosten of andere negatieve consequenties naar voren te brengen (‘low-balling’:
Cialdini e.a., 1978)100.
Hiervoor is aan de orde geweest dat de mens voorafbeeldingen bij zich draagt van
gestereotypeerde situaties en gebeurtenissen, en deze proefondervindelijk gebruikt om de
situaties te herkennen en een patroon van passend gedrag te voltooien. Deze
voorafbeeldingen kunnen intersubjectief gedeeld worden, doordat men in een interactief
proces van uitwisseling van verwachtingen tot afstemming komt. Op saillante momenten
kan een gelegenheidsframe de voorafbeeldende functie van de routineframes overnemen.
Tversky en Koehler (1994) en Rottenstreich en Tversky (1997) baseren de hiervoor
behandelde ‘support theory’ op de grondgedachte dat beschrijvingen van gebeurtenissen
bepalender zijn in beoordelingen dan de gebeurtenissen zelf. De theorie van deze auteurs
heeft geen betrekking op beoordelingen achteraf.
In dit onderzoek wordt aangenomen dat bij beoordelingen achterafhetzelfde vraagstuk aan
de orde is: heeft de beoordeling betrekking op de mentaal voorgestelde verwachting of op
de feitelijke effecten van de beslissingen? Baseert men zich met de beantwoording van de
vraag, of beslissingen tot succes of falen geleid hebben, op verhalen of op feitelijke
gebeurtenissen en omstandigheden? De mentale voorstelling vooraf richt hoe dan ook de
aandacht op beoordelingen achteraf. De persistentie van beoordelingsfouten pleit ook voor
de gedachte dat de mentale en verbale voorstelling van de werkelijkheid blijvend de plaats
inneemt van feitelijke gebeurtenissen101. Verhalen over goede bedoelingen en
successcenario’s zijn aantrekkelijker ankers dan evaluaties van behaalde resultaten
(Kahneman en Lavallo, 2000:393). Schelling (1978a:19) formuleert het als volgt:
“It is hard to explore what happens when people behave with a purpose without becoming
curious, even concerned, about how well or how badly the outcome serves the purpose”.
Schelling wijst op een onverschilligheid voor de uitkomsten van het eigen handelen. In dit
onderzoek wordt aangenomen dat dit verschijnsel als gevolg van routinematig handelen en
van zelfoverschatting en door middel van zelfevidentie doorlopend optreedt, maar dat een
zuivere waarneming van het verschijnsel lastig. Zelfevidentie wil zeggen dat de bevestiging
van het succes van het handelen baseert op de eigen opvattingen en op de overtuiging goed
te zijn of goed te doen. 
100 Dit is een misbruik van het ‘endowment-’effect (vgl. Knetsch, 1989).
101 Kahneman en Tversky (2000b:487): “Biases and cognitive illusions are not readily eliminated by knowledge or
warning”.
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2.4.3 Zelfpresentatie en impressiemanagement
Vooral met het werk van Goffman is te begrijpen waarom cognitieve en andere vormen van
bias ook in organisaties en institutionele velden voorkomen. Hij stelt dat bij elke interactie
vrijwel altijd een voorstelling plaatsvindt, met een ‘zelf’ als basis voor de voorstelling, een
ander als tegenspeler en een publiek102. Goffman (1959) heeft hiervoor het begrip ‘self-
presentation’ geïntroduceerd103. Deze voorstellingen doen zich ook voor in de omgang van
leden van een organisatie (teams: Goffman, 1959:83-108) met klanten.
Door anderen wordt in plaats van presentatie ook wel het begrip ‘appearance’ gebruikt
(o.a. DiMaggio en Powell, 1983:155; Snyder, 1987). Het begrip richt de aandacht echter
op het effect (passief) bij het publiek en niet op de activiteit van de ‘performer(s)’ zelf.
Dichter bij Goffman zit Asch (1946;1948). Asch legt bij onderzoek naar personen en
groepen een verband tussen suggestie, impressie, prestige en kopieergedrag, een lijn die in
deze paragraaf ook gevolgd wordt. 
De zelfpresentatie is een aspect van het menselijk handelingssysteem dat in de sfeer van de
competentie en controle ligt. Door middel van zelfpresentatie proberen mensen in
interactie greep te houden op het beeld van hun competentie. Behalve de competentie
betreft de zelfpresentatie ook de beeldvorming aangaande de intenties van de persoon (‘self-
perception’: Bem, 1967; 1972). Overigens is er een wisselwerking: de reacties van de ander
op de zelfpresentatie kunnen aanleiding zijn om de eigen perceptie van de competentie en
intentie aan te passen. Of de waargenomen reactie kan een extra inspanning uitlokken om
het gepercipieerde oordeel van de ander aan te passen aan de eigen indruk die men wil
overbrengen104.
Bij elke interactie probeert een mens iets over te brengen, de ander van iets te overtuigen of
te dwingen of te verleiden tot iets, daarbij rekening houdend met hoe hij of zij overkomt en
anticiperend en reagerend op acties van de ander. De mate waarin mensen dit gedrag zelf-
observerend in de hand proberen te houden (‘self-monitoring’) varieert overigens sterk van
persoon tot persoon (Snyder, 1974; Goffman, 1955)105.
Zelfmonitoring is de eigenschap die het verschil maakt in het antwoord dat personen op de
volgende vraag geven: “Wat vindt u belangrijker: de indruk die u maakt met uw wervende
plannen of de waardering die u oogst met de realisatie van uw plannen?” Weegt het gebaar
of de daad zwaarder?106 De eerste groep is gevoeliger voor en bedrevener in beeldvorming
(impressies); de tweede groep probeert te oordelen op basis van feitelijke informatie en
onbevooroordeelde waarnemingen (Snyder en DeBono, 1985; DeBono e.a., 2003) en
102 Goffmans benadering staat bekend als dramaturgisch. De toneelspel- of theateranalogie is misleidend in zijn
eenvoud. Om het dichterlijk te stellen: Het hele leven is een voorstelling, het toneel is slechts een parodie op het
leven. In ‘As You Like It’ schreef Shakespeare: ‘All the world is a stage, and all the men and women merely players’.
Overigens is ook het sociologische begrip rol afgeleid van het toneelbegrip.
103 Voor een recentere toepassing van dit begrip zie Schlenker en Trudeau (1990) en Schlenker (2003).
104 Niet iedereen heeft de behoefte om een goede indruk te vestigen en deze bevestigd te krijgen. Mensen met een
lage zelfachting zoeken contact en relaties met mensen die hun negatieve zelfoordeel bevestigen (Giesler e.a., 1996).
105 De aandacht voor hoe men overkomt en de mate waarin men door deze overweging het eigen gedrag laat bepalen,
zijn meetpunten voor het concept van zelfmonitoring. Zelfmonitoring wordt gezien als een persoonlijkheidskenmerk
met een grote spreiding tussen hoge en lage zelfmonitors (Snyder, 1974). De beoordeling van zelfmonitoring is
ambivalent. Een hoge zelfmonitor kan in een groot aantal verschillende situaties passend gedrag tentoonspreiden,
maar laat andere mensen achter met het gevoel niet te weten wat ze aan hem of haar hebben; lage zelfmonitors zijn
rechttoe rechtaan, maar ook weinig flexibel en interactief (Goffman, 1955; Brehm e.a., 2005:90).
106 Hieraan ligt een cultuuronderscheidende variabele ten grondslag. In een eercultuur weegt het gebaar veel
zwaarder dan de daad, en is het verhaal meer waard dan de prestatie. Eer is in dit opzicht een bron van irrationaliteit
(Weber, 1972:185).
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probeert ook weerstand te bieden tegen de overtuigingskracht van beeldvorming (Jacks en
Cameron, 2003).
Zelfmonitoring is een variërend persoonlijkheidskenmerk. De mate waarin deze informele
grootheid het gedrag van personen, groepen en organisaties kan bepalen, hangt sterk af van
de gedeelde opvattingen in situaties over gewenst competent gedrag. De opvattingen zijn te
plaatsen in de context van het collectieve verband van het institutionele veld en van
publieke opvattingen over de grenzen aan opportunistisch gedrag. Als de situatie in het
voordeel van zelfmonitoring werkt, houdt dat in dat hoge zelfmonitors met beelden en
verhalen gemakkelijker succes oogsten dan met feitelijke prestaties. Uiteraard is dit de
omstandigheid waarin een verschuivingen van taakopvatting mogelijk worden.
Zelfmonitoring is een gedrag dat mensen ook in groepsverband vertonen. Goffman
(1959:104,203-230) veronderstelt dat mensen in teams meer de neiging hebben om de
indruk die men maakt te beheersen (‘impression management’), illusies te creëren en in
stand te houden, en fouten af te schermen. Dit gaat, zo blijkt uit zijn observaties, vaak
vrijwel vanzelfsprekend en zonder kwade opzet. Goffman (1969:7) maakt onderscheid
tussen ‘self-belief’ en ‘self-disbelief’. Impressiemanagement ontwikkelt zich in groepen en
organisaties tot ingesleten patronen. Verstoringen van de voorstelling kunnen
onbeheersbare gevolgen hebben zoals decorumverlies en aantasting van de reputatie van de
groep (Goffman, 1959:236).
Gezichtsverlies, zo beweert Goffman (1967:9), is het ergste wat mensen in interactie kan
overkomen. Het gaat dus om verlies in interactie, dat men met beheersing van de indruk die
men op anderen maakt en met overtuigende voorstelling van zaken probeert te voorkomen.
Er dreigt anders een keten van verliezen op te treden: verlies met de ontdekking van de
fout, toegeven van een fout in de groep, verlies van reputatie binnen de groep, verlies van
reputatie van de groep. Statusverschillen en -inconsistentie binnen de groep en tussen een
leidinggevende en medewerkers kunnen de omvang van het gezichtsverlies nog eens
vergroten.
Beslissers in leidinggevende posities worden geacht besluitvaardig te zijn. Sinds een jaar of
dertig verschijnen er veel publicaties over leiderschap (prescriptief, grote lichtende
voorbeelden) die extra druk zetten op de voorstelling van leiderschap die opgevoerd dient
te worden (FD Strategie redactie, 2006). Het toegeven van fouten doet afbreuk aan het
beeld van besluitvaardigheid van de betrokken managers en bestuurders. Het ophouden van
de impressie van besluitvaardigheid wordt dan een bron voor volgende beoordelings- en
belissingsfouten (Barnard, 1949:94; ’t Hart, 1990:107).
Commerciële organisaties besteden een aanzienlijk deel van hun operationele budget aan
reputatiemanagement, een vorm van impressiemanagement. De effectiviteit van het
reputatiemanagement is wisselend. Topmanagers van in Nederland gevestigde organisaties
tenderen naar de opvatting dat ook bij reputatiemanagement de vlag de lading moet dekken
(Van der Jagt, 2005a). Het is een indicatie voor de veronderstelling dat er bij het publiek
een grens bestaat aan opportunisme. De gewekte verwachtingen in de boodschap van het
reputatiemanagement moeten geloofwaardig zijn en waargemaakt kunnen worden. De
indruk die organisaties proberen over te dragen wordt door het publiek beoordeeld op de
oprechtheid van de intenties en op de prestaties.
De vraag kan gesteld worden waarom organisaties zoveel energie steken in het maken van
indruk en wekken van verwachtingen en waarom niet volstaan kan worden met de levering
van prestaties. Reputaties vormen een offensief middel (Castelfranchi e.a., 1998) in de strijd
op markten. Dit kan de strijd om de gunst van de klant op de afzetmarkt zijn; het kan een
strijd op de aandelenbeurs zijn om de gunst van beleggers. De waarde op de balans van
79
beursgenoteerde bedrijven is gedeeltelijk gebaseerd op verwachtingen; bedrijven die
financieel goed presteren, scoren niet automatisch goed bij beleggers.
Schelling (1960:35) en Goffman (1969:13) stellen dat indruk maken een middel is bij
strategische interactie. In onderhandelingen kan een wederpartij die onder de indruk raakt
tot een nadelige transactie gebracht worden; bij acquisities kunnen concurrenten buigen
voor de sterkere reputatie. Reputatie heeft een intimiderende uitwerking en doet
tegenstrevers de moed in de schoenen zakken (Kahneman en Tversky, 2000b:477).
Reputatie beslecht conflicten voordat ze opgetreden zijn, en is om die reden een effectief en
efficiënt strijdmiddel bij strategische interactie.
Een ander punt is dat bij veel interacties de eerste indruk bepalend is (Goffman, 1959:14;
Mazur, 1985; Ridgeway, 1978). De onderlinge informele statusverdeling wordt binnen zeer
korte tijd vastgelegd en liggen daarna vast (Berger e.a., 1980). Ze zijn dan alleen nog door
middel van confrontatie en conflict in beweging te krijgen. De verdeling van de informele
status of reputatie bepaalt bovendien bij woordenwisselingen en confrontaties dat de hogere
in status gelijk krijgt; diens inbreng in een groep wordt positiever gewaardeerd (Weisfeld en
Weisfeld, 1984; Sande e.a., 1986; Skvoretz, 1988; Levine en Moreland, 1990:600).
Inspanningen in de vestiging van een goede indruk leveren dus ook meer speelruimte ofwel
coulantie op in de taakuitvoering en bij de beoordeling van prestaties. In systeemtermen,
een verhoging van de reputatie levert een grote fouttolerantie op. In termen van het
strategisch spel: men wordt een ‘speler’ die zich grotere fouten kan veroorloven.
Informatie over iemand die men wil beoordelen is in veel situaties beperkt. Summier
beschikbare informatie raakt vermengd met al of niet oppervlakkige indrukken en bepalen
samen het beeld (Goffman, 1959:15). In ondernemingen blijkt dit uit het gegeven dat
toezichthouders vanwege beperkte tijd, aandacht en kosten in hun beoordeling afgaan op
indrukken en hun oordeel laten afhangen van de reputatie die de manager extern heeft.
(Scharfstein en Stein, 1990; Jensen, 2000:50). 
Er zijn ook aanwijzingen dat impressiemanagement een zelfeffect (‘self-action’) op teams en
organisaties heeft: de tevredenheid over zich zelf en de cohesie nemen toe (Rozell en
Gundersen, 2003). Bevestiging van informele status of reputatie verhoogt de zelfachting en
het zelfvertrouwen (Goffman, 1967:42; Bandura, 1977; Sande e.a., 1986; Wood e.a.,
1994)107. Het beoordelingsvermogen van de eigen competentie gaat echter omlaag omdat
de bevestiging van de impressies tot onterechte succesattributie leidt (Quattrone, 1982); het
succes wordt ontleend aan bevestiging van de impressies in plaats van aan de geleverde
prestaties. Impressiemanagement gaat vooraf aan te leveren prestaties, maar zorgt
voorafgaand aan taakuitvoering ook voor vertekeningen in het eigen beoordelingsvermogen
van individuen (Vancouver en Casey Tischner, 2004108), groepen en organisaties. De mate
van institutionalisering (vgl. Zucker, 1991) versterkt dit effect en maakt de verstoring in het
beoordelingsvermogen persistent en resistent tegen foutsignalen. Groepen maken grotere
fouten als het gaat om de beoordeling van prestaties omdat de consensus over het succes
van de groep saillanter is dan die prestaties (Zaccaro e.a., 1987; Goncalo, 2004).
Voorafgaand succes is volgens de succesparadox een faalfactor bij de uitvoering van taken.
Dit negatieve effect is sterker naarmate het succes sterker geëtaleerd wordt (Weiner, 1985).
Impressiemanagement heeft een verstorende werking op de waarneming van fouten, ofwel
foutdetectie. Het blijkt voor managers lonend om personeel, belanghebbenden en
107 Dit soort effecten zijn vooral op individueel niveau vastgesteld. Het is echter aannemelijk dat ze ook opgaan voor
groepen en organisaties (Levine en Moreland, 1990:600).
108 Publicatie onder de titel ‘the effect of feedback signs on task performance depends on self-concept discrepancies’.
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toezichthouders een positief beeld te blijven voorhouden wanneer de uitkomsten
teleurstellend blijken (Charness en Levine, 2003). Impressiemanagement van beslissers
zorgt voor een instandhouding van een goed gevoel bij de betrokkenen en
belanghebbenden. Er is te veronderstellen dat, naarmate de resultaten teleurstellender zijn,
beslissers meer energie zullen steken in impressiemanagement.
Impressiemanagement werkt in de het voordeel van degenen die het toepassen. Het is een
interfererend element in de informatiestromen van de informele organisatie. Vooraf heeft
het invloed op de manier waarop mensen taken benaderen. Doordat het beeld van succes
van tevoren al vaststaat, is de kans op onderschatting van de taak, onnauwkeurigheid en
onzorgvuldigheid bij de uitvoering en onverschilligheid voor de uitkomsten groot.
Impressiemanagement gaat hand in hand met taakontwijking, omdat de vaststelling van het
succes of falen van de taak wordt vermeden. Het leidt ook tot een verspilling van
menselijke inspanning. De aandacht die wordt besteed aan impressiemanagement is
simpelweg niet beschikbaar voor de taken.
Impressiemanagement is vooral een storend element in situaties waarin de confrontatie
tussen gewekte verwachtingen en geleverde prestaties gedurende langere tijd uitblijft, of, als
gevolg van de scheiding van de podia of velden (Goffman, 1959:114; Meyer en Rowan,
1991:57-59), geheel niet plaatsvindt. Een voorbeeld daarvan is de op impressies en mythen
gebaseerde legitimatie op zwaar geïnstitutionaliseerde velden (DiMaggio en Powell,
1983:148, Hannan en Freeman, 1989:95), waar feitelijke prestaties van de organisaties er
niet meer toe doen (Meyer en Rowan, 1991). Managers blijken in dit soort situaties hun
aandacht en tijdsbesteding te verleggen naar het institutionele veld, hetgeen een actieve
vorm van taakontwijking veroorzaakt. In dit verband wordt ook het verschijnsel beschreven
dat organisaties innovaties plegen om indruk op anderen in het institutionele veld te
maken; de innovaties verschaffen legitimiteit in plaats van een verbetering van de prestaties
van de organisaties (Meyer en Rowan, 1991; Powell, 1991:186).
Meyer en Rowan (1991:59) veronderstellen dat medewerkers de uitvoering routinematig
gaande houden om een publieke afgang van de organisatie te voorkomen. Daarentegen is
ook te veronderstellen dat het impressiemanagement zich dieper in de organisaties nestelt.
Ancona en Caldwell (1988) laten zien dat teams binnen organisaties zich ook inlaten met
impressiemanagement, dat bovendien gepaard gaat met de afscherming van informatie over
prestaties, en dat deze aanpak succesvol blijkt, althans vanuit het gezichtspunt van de teams
bezien. Voorbeeldgedrag van de leidinggevenden leidt tot kopieergedrag van
ondergeschikten; een onverschilligheid van de top van de organisatie voor feitelijke
prestaties schept de gelegenheid voor impressiemanagement van managers van onderdelen
van de organisatie.
Reputatie is een slechte maatstaf voor de beoordeling van de prestaties van organisaties.
Toezichthouders die reputatie als vervangende maatstaf hanteren voor de beoordeling van
strategische beslissingen van de onder toezicht staande managers, veroorzaken niet alleen
kopieergedrag (Scharfstein en Stein, 1990), ze stimuleren managers om de aandacht te
verleggen naar impressiemanagement, omdat dit een zekere weg naar succes is. Hetzelfde
gaat op voor andere functionarissen en organisaties die bij de beoordeling van organisaties
betrokken zijn (recensenten). Als zij zich in hun oordelen over prestaties door reputaties
laten leiden, geven ze bevestigende signalen af die impressiemanagement in de hand
werken. Gevoeligheid voor reputaties leidt de aandacht af van de feitelijke prestaties.
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2.4.4 Individuele intenties en verwachtingen en onbedoelde collectieve uitkomsten
Er is, zij het beperkt in omvang, literatuur over het verband tussen cognitieve problemen
van individuen en collectief gedrag. Schelling (1978a) heeft in zijn studie ‘Micromotives en
Macrobehavior’ een overzicht gegeven van bijzondere vormen van cognitieve bias, die
veroorzaakt worden door de wisselwerking tussen individuele intenties, voorkeuren en
verwachtingen enerzijds en resulterende effecten op collectief gedrag anderzijds. Hij legt
daarmee een verband tussen cognitieve biases en sociaal gedrag en is in die zin een
aanvulling op het werk van Kahneman en Tversky c.s. dat meestal uitgaat van individuele
beslissers. De essentie van Schellings voorbeelden is dat individuen, anticiperend op
verwacht gedrag van andere mensen, beslissingen nemen, die collectief anders en zelfs
averechts kunnen uitpakken.
Een eenvoudig voorbeeld is dat van een lezing, waar mensen alleen naartoe willen als er
voldoende belangstelling is (Schelling, 1978a:104-106). Dit wordt ook wel het ‘kritische
massa-probleem’ genoemd. Doordat er tijdverschil zit tussen de eigen beslissing om al of
niet te gaan en de waarneming van de beslissingen van de andere mensen, wordt de
opkomst als onvoorspelbaar ervaren. Dit voorbeeld geeft aan dat mensen op grond van
eigen intenties en verwachtingen over het gedrag van anderen vaak beslissingen nemen, die
in de collectieve processen niet tot de door hen gewenste uitkomsten blijken te leiden. 
Schelling heeft voor dit soort situaties wiskundige modellen109 gemaakt, waarin ook
rekening gehouden is met verschil in voorkeuren. In het voorbeeld: mensen die liever niet
tussen te veel mensen zitten of niet willen wachten bij de ingang, en mensen die meer
behoefte hebben aan drukte. De effecten zijn contra-intuïtief en worden vaak gekenmerkt
door twee evenwichtspunten. Onder het onderste evenwichtspunt komen activiteiten niet
van de grond (‘dying seminar’), of loopt de activiteit terug tot een nulpunt. Dit is een
instabiel evenwicht. Stabiel is in het voorbeeld het bovenste evenwichtspunt. Boven dat
punt zou congestie optreden. Ter toelichting is het diagram van het voorbeeld toegevoegd.
Figuur 3 Deelname aan congres verwacht en feitelijk gedrag (Schelling, 1978)
In Schellings voorbeeld van het congres vindt geen onderlinge communicatie plaats, of is in
ieder geval afstemming tussen intenties, verwachtingen en beslissingen niet mogelijk,
ondanks de onderlinge afhankelijkheid van elkaars beslissingen (contingentie). Er zit een
vertraging tussen individuele verwachting en de collectieve uitkomsten, hetgeen met de
systeemdynamische term ‘latency’ aangeduid wordt110. Overigens gaat Schelling ervan uit
109 Vergelijkbare modellen zijn tegelijkertijd door Granovetter (1978) gepresenteerd. Schellings benadering is hier
gevolgd, omdat zijn hoofdthema en pragmatische oriëntatie beter passen in de hier gevolgde theoretische lijn, dan
Granovetters formeel-wiskundige benadering.
110 ‘Latency’ betreft onzekerheid als gevolg van vertraging in de terugkoppeling. Het begrip is verwant aan het woord
latent. In dit geval zijn de gevolgen van de in te zetten actie nog verborgen en niet te observeren. Williamson
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dat niet alleen de preferenties van de individuen verschillend zijn, maar ook hun tolerantie
voor ongewenste uitkomsten. Dit laatste zorgt ook voor uiteenlopende reactietijden.
Verwachtingen ontstaan in en verspreiden zich door sociale interactie. Verwachtingen
nemen de plaats in van geverifieerde informatie, hetgeen de resistentie en persistentie van
cognitieve biases vergroot. Doordat mensen zich bij hun individuele beslissingen laten
leiden door hun verwachtingen, krijgen de verwachtingen als het ware een zelfstandige
werking. De bekendste verwachting van deze aard is de ‘self-fulfilling prophecy’. Er bestaat
een hele familie van dit soort patronen111, die gebaseerd zijn op wat economen en
beslissingstheoretici geloof (‘beliefs’: Fox en Tversky, 2000b; Shafir, 2004b) noemen.
Hiervoor is gesteld dat mensen moeite hebben met de waarneming en interpretatie van
contra-intuïtieve verschijnselen, een cognitief probleem dat sterker wordt, naarmate ze in
zwaarder geïnstitutionaliseerde verbanden verkeren (Zucker, 1991). Een soortgelijke
weerstand treedt ook op bij beslissingen in gevallen waarin het eigen gedrag en gedrag van
anderen in combinatie tot contra-intuïtieve uitkomsten leiden (Schelling, 1978a:48-50). Hij
stelt dat mensen geneigd zijn vraagstukken waaraan ze onbevooroordeeld moeten rekenen
met intuïtie te benaderen. Simpele oplossingen ziet men in andere gevallen over het hoofd,
omdat men geneigd is te gaan meten en rekenen112. 
Stanovich en West (2000) hebben diverse gerapporteerde beoordelings- en beslissingsfouten
onderzocht op de afhankelijkheid van persoonlijke verschillen. Behalve pure
tekortkomingen in cognitief vermogen (‘performance errors’ en ‘computational limitations’)
gaan de proefpersonen vooral de fout in bij de benadering van de problemen (‘task
construals’). Sommige taken vergen vanwege hun complexiteit een intuïtieve, holistische
benadering; andere taken zijn daarentegen gestructureerd op te lossen met behulp van een
formeel-redenerende benadering (Barnard, 1936). De proefpersonen van Stanovich en West
gaan met dit verschil in taakbenadering uitgerekend verkeerd om, hetgeen Schellings
stelling bevestigt. Op individueel niveau is de voorstelling of constructie van de taak het
zwakke punt. Uit onderzoek naar sociale werkelijkheidsconstructies wordt aannemelijk
gemaakt dat dergelijke fouten in collectieve en geïnstitutionaliseerde situaties meer zullen
voorkomen en minder gecorrigeerd zullen worden (Zucker, 1991). De fouten zijn daardoor
ook persistenter.
Het gaat om cognitieve fouten die in wisselwerking tussen individu en collectief of tussen
organisaties en organisatiegroepen op competitieve en institutionele velden optreden113.
Bijvoorbeeld moet gedacht worden aan het bepalen van marktaandelen in relatie tot de
omvang van een doelgroep (‘reference group neglect’: Camerer en Lavallo, 2000:422), een
overschatting van de afzetmogelijkheden op de markt. De simpele vraag wanneer een
doelgroep ‘op’ is, wordt te laat gesteld, zo overtuigd als ieder voor zich is van het verwachte
succes.
Leden van een groep, die zich met beoordelingen114, beslissingen o.i.d. richten op het
gemiddelde van de groep komen uit op een collectieve uitkomst ver boven het gemiddelde
(1996:14) ziet dit als een van de problemen bij toezicht op managers. Veel beslissingen met een strategisch karakter
en alle investeringsbeslissingen kennen het probleem van de nog bedekte gevolgen in de toekomst.
111 Schelling (1978a:115-119) onderscheidt: 1) self-fulfilling prophecy, 2) self-displacing prophecy, 3) self-negating
prophecy, 4) self-equilibrating expectations en 5) self-confirming signals. 
112 Het zijn fouten met aggregaties, behoudende massa/gesloten systemen, ‘systems of leakage and decay’, zie
Schelling (1978a:49-78). 
113 Een bekend voorbeeld is dat van de ‘commons’ (Hardin, 1968; Schelling, 1978a:110-111), weidegrond die bij een
gemeenschap in collectief gebruik is. De optelsom van de individuele beslissingen is dat overbegrazing optreedt en er
minder opbrengsten zijn voor de gemeenschap.
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bij een opgaande beweging en ver onder het gemiddelde bij een neergaande beweging. Een
aantal beslissingsvraagstukken van woningcorporaties hebben een kritische massa- aspect,
bijvoorbeeld segregatie (Schelling, 1978a:137-166), maar ook het investeren in gebieden
waar alleen geïnvesteerd wordt als door anderen ook geïnvesteerd wordt, levert een
vergelijkbaar probleem op. De beslissingsvraagstukken zijn niet met simpele lineaire
vergelijkingen met twee variabelen op de assen (portefoliomatrices) op te lossen. De
beslissingen vallen daardoor in het middendeel van de trits ‘orde – complexiteit –
chaos’ (Waldrop, 1992).
Intussen is duidelijk geworden dat vraagstukken van dynamische verschijnselen in de
natuurwetenschappen een evenknie hebben in de sociale wetenschappen. Complexe
modellen met meerdere al dan niet bepaalde en stabiele evenwichten bieden verklaringen
voor verschijnselen die voorheen aan toeval of de wispelturige ‘menselijke factor’ werden
toegeschreven115. Voorbeelden zijn:
• Heckathorn (1990) met een normsysteem waarin gelijkwaardige leden (‘agents’) een
groep vormen, die in interactie is met een superieur; het systeem kan model staan
voor institutionele velden met een principaal.
• Axelrod met een evolutionaire benadering van normen (1986) en een
complexiteitsbenadering voor systemen van competitie en samenwerking (1997).
Deze modellen zijn adequater in het beschrijven van het adaptieve gedrag van informele
organisaties dan modellen uit de speltheorie. De speltheoretische modellen kennen een
formele presentatie in de vorm van beslissingsbomen met een piramideachtige uitloop, met
doorgaans twee spelers per knoop in de beslissingsboom. In feite zijn dit hiërarchische
besluitvormingsmodellen. Voorstanders van adaptieve multiactorsystemen claimen ook een
hogere complexiteit van het gedrag in vergelijking met netwerkachtige configuraties die wel
ingewikkeld en onbepaald zijn, maar weinig variabiliteit in de informatieoverdracht te zien
geven (vgl. Jones, 2003)116.
Een bijzondere ontwikkeling is dat vanuit de wetenschappelijke hoek van de artificiële
intelligentie zogenaamde multi-agentsystemen (MAS) ontwikkeld worden, waarmee
vraagstukken van collectieve actie in de sociale werkelijkheid goed te benaderen zijn. Een
bijzondere uitwerking is die van Reynolds (1986) omdat met zijn model bewegingen van de
informele organisatie in beeld te brengen zijn.
Informele organisatie als doelzoekend multiactorsysteem 
Lakomsky (2005:122) veronderstelt dat modellen zoals van Reynolds ook toegepast
kunnen worden voor de beschrijving en ontwikkeling van leiderschapsloze organisaties, en
daarmee ook voor informele organisaties. Piloten van gevechtsvliegtuigen die in formaties
vliegen zonder ‘ground control’, hebben een protocol dat gebaseerd is op een adaptief
multiactormodel. 
114 Dit verschijnsel komt terug bij de behandeling van zelfinschaling (‘self-rating’) en het proces van oplopende
beloning van een sociaal vergelijkende groep.
115 De combinatie van de contingentie en de ‘latency’ (of tijdscontingentie: Coleman, 1990) zorgt voor een gedrag
met een dynamisch complex verloop, dat maar ten dele voorspelbaar is. Hier ligt ook een verklaring van de
instabiliteit van economische systemen (Schelling, 1978a:90; Schachter e.a., 1985). ‘Business-cycle economen hebben
moeite gehad met de onbepaaldheid van de complexiteitsmodellen die als esoterisch gebrandmerkt werden (Lucas,
1995:58). Er is nog steeds het idee dat toeval een belangrijke rol speelt (Frisch, 1995:30), waardoor men een
voorkeur heeft voor een ordemodel met een chaotisch beginpunt van golfbewegingen. De essentie van de
complexiteitsbenadering wordt hierdoor gemist.
116 Zie de behandeling hiervoor van rondzingen van informatie ofwel resonantie in netwerken.
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Met het model van Reynolds, dat uitgaat van meerdere autonome actoren die via simpele
interactieprotocollen hun gedrag onderling coördineren, is het complexe navigatiegedrag
van vogels ‘with striking realism and elegance’ te simuleren (Reynolds, 1986). Er zijn drie
opties voor de beslissing over de relatieve bewegingen:
• “separation: steer to avoid crowding local flockmates;
• alignment: steer towards the average heading of local flockmates;
• cohesion: steer to move towards the average position of local flockmates”.
Het model is in de ruimtelijke dimensie uitgewerkt, maar het kan evengoed voor de
dimensie van opvattingen en sociaal handelen van de informele organisatie voorgesteld
worden.
Essentieel in het model is dat er geen centrale sturing is, en dat er niet een vooraf bepaald
doel is. De actoren aan kop worden als leiders van een leiderschaploze organisatie gezien.
Ze gaan voor in de beweging, maar voeren niet het commando over de leden van de groep.
Het model leidt tot gedrag dat tussen orde en chaos in zit, adaptief is en een hoog
vermogen heeft om complexiteit te vatten. Het gedrag van de groep is op korte termijn en
in de enkele ketens van actie en reactie voorspelbaar. Over een langere periode beschouwd
is het gedrag noch lineair, noch voorspelbaar. Een belangrijke aanname is ook dat de
intelligentie verspreid is over de gehele groep (‘distributed intelligence’, vgl.: Hayek, 1945;
Landau, 1972) en niet bij een enkeling in een beslissingscentrum is geconcentreerd (Van
Gunsteren, 1972:152).
Het model is met een simpele aanpassing om te zetten in een gedragsmodel dat op zoeken is
ingesteld, waarvoor de analogie met fourageren van dieren gebruikt kan worden. De leden
van de groep proberen als eerste nieuwe informatie te vinden. Er is een beloning voor de
eerste vinder, namelijk in de vorm van reputatie. De andere leden volgen totdat er
verzadiging of verveling optreedt. Dit volg- of kopieergedrag kent biologische gelijkenissen
bij vogels, landdieren en vissen (Reynolds, 1986: ‘flock, herds and schools’). Vooral de
vlucht van vogels in groepsformatie (Crook, 1961; Konishi e.a., 1989) is door de
coördinatie en informatie-uitwisseling een intrigerend model voor informele organisatie
(Goffman, 1971:31; Kleijn, 1974:22), gedistribueerde intelligentie en leiderschapsloze
organisaties (Lakomsky, 2005:122-126). Het is opmerkelijk dat Aristoteles al millennia op
dit spoor zat. Hij heeft als een van de eerste empiristische wetenschappers ook studie
gemaakt van de beweging van dieren (‘De Motu Animalium’: Nussbaum, 1976). 
Het systeem van de informele organisatie kan met een aanpassing van de interactieregels –
in feite de regelkringen van tegenkoppeling en meekoppeling (Waldrop, 1992:36) – zijn
dynamische adaptieve stabiliteit verliezen. Dit gebeurt als bij de interacties een stelselmatige
voorkeur is voor een van de drie bewegingen: 
• een voorkeur voor cohesie die leidt tot een staat van inertie of sociale entropie met
een reductie van het bevattingsvermogen voor complexiteit117;
• een voorkeur voor ‘alignment’ die leidt tot persistentie van beweging, waardoor
bedreigingen niet ontweken en kansen niet gezien worden118;
117 Auteurs uit andere disciplines van de sociale wetenschappen noemen ‘contagious of ‘convergent thinking’ (Mayer,
1992; Goncalo, 2004) en ‘closed-mindedness’ (’t Hart, 1990:16; Chirumbolo e.a., 2005) of benadrukken de
defensieve reflexen (Argyris, 2004) of regressieve neigingen (Morgan, 1986:203).
118 Verondersteld wordt dat het doel gevonden is en iedereen dezelfde kant op kan. March (1999:1) noemt univocaal
en routineus zoeken. Langdurig zoeken in dezelfde richting levert teleurstellende resultaten op.
85
• een voorkeur voor ‘separation’ die door een verhoging van het bevattingsvermogen
voor complexiteit tot een vergroting van de sociale omgeving leidt, maar ook
gepaard gaat met bandeloos gedrag en desintegratie van de groep119.
Het multiactormodel van Reynolds kent geen absolute waardeoriëntatie vooraf120. Alles wat
aandacht trekt en in onderling verband reputatie oplevert geleidt de actoren. Collectief
gedrag kan in de keten van handelingen uitlopen op gevolgen die niet stroken met de
aanvankelijke, morele principes van de leden. Destructief en zelfdestructief gedrag van
multi-agentsystemen zijn met artificiële modellen na te bootsen (Castelfranchi en Falcone,
2001).
Cruciaal is de observatie dat menselijke multi-agentsystemen competentiegericht en
reputatiegedreven zijn, zo ook de diverse velden van de wetenschap (Kuhn, 1970). Deutsch
(1966:3) wijst op het ontstaan van strategieën die voor doeloriëntatie en geleiding zorgen.
Vanwege de volgneiging van leden in een collectief geeft het gedrag van de eerste bewegers
met successignalen richting aan de beweging van het collectief121.
2.5 Problemen bij taakuitvoering
2.5.1 Ontwijkgedrag individueel en collectief
Al geruime tijd zijn er aanwijzingen dat mensen beslissingen ontwijken in een mate die hen
belemmert om goed te reageren en te anticiperen op omstandigheden (Barnard,
1938:189-194,266; Goffman, 1967:15; Thomas, 1976; Hill e.a., 1979; Scharpf e.a., 1978;
Roth en Cohen, 1986). Ontwijkgedrag is een vorm van interactie, en zal als zodanig
behandeld worden in het vervolg. Eerst komt de oorsprong van ontwijkgedrag van de mens
aan bod.
Procrastinatie: ontwijken van taken die de complexiteitslast verhogen
Procrastinatie is het verschijnsel van taakuitstel en -verzuim. Het begrip is de cognitief-
psychologische aanduiding van ontwijkgedrag. Procrastinatie is neurofysiologisch te
plaatsen in een gebied van de hersenen dat zich bezighoudt met functies zoals
(tijds)planning van taken, impulscontrole (beheersing impulsiviteit), aandacht en saillantie
(Strub, 1989). Het werkt als een filter dat in staat is de voortdurende stroom van afleidende
stimuli uit andere hersengebieden te onderdrukken. Ditzelfde hersengebied wordt extreem
geactiveerd in gevallen van paniek. Minder extreem dan bij paniek wordt dit deel van de
hersenen geactiveerd als een persoon onder grote tijdsdruk staat of onzeker is of hij of zij
tegen de complexiteit van de taak opgewassen is.
119 Dit levert gedrag op dat in de biologie bekend staat als ‘roaming’. Door statusinconsistente, adolescente leden van
de groep worden grenzen van het territorium opgezocht en verlegd. Het opzoeken en overschrijden van grenzen
(Hannan en Freeman, 1989:60-62) wordt een doel op zich. Marris (1964:60) brengt het begrip roaming in verband
met het gedrag van grote ondernemingen die voortdurend verder diversificeren. 
120 Overigens is de universele waardedrie-eenheid van vrijheid (‘separation’) – gelijkheid (‘alignment’) – broederschap
(‘cohesion’) te herkennen in het model (Laetus in Praesens, 1993:7).
121 De kwestie van de waardeoriëntatie is dus tegelijkertijd een vraag naar de waardeoriëntatie van de eerste
beweger(s) en hun volgers. Gaat het om de reputatie- en statusverhoging van de groepsleden, of zoekt men naar
nieuwe evenwichten voor de organisaties die men vertegenwoordigt? Liggen de persoonlijke doelen in lijn met de
doelen van de organisatie, of zijn het strategische projecten met een persoonlijk oogmerk? Zodra de beweging in
gang is, wordt het lastiger om deze vragen beantwoord te krijgen. De vragen worden vaak ook niet meer gesteld
omdat de toezichthouders hun bestuurders beoordelen en gerustgesteld zijn als deze niet teveel afwijken van de
hoofdstroom.
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Door een staat van verhoogd bewustzijn, concentratie en het afsluiten voor een deel de
stimuli uit de omgeving is zo’n taak uit te voeren. In de tijd gezien concentreert de aandacht
zich op de korte termijn. Men spreekt van procrastinatie als de persoon de uitvoering van
taken uitstelt, probeert te ontlopen of begonnen taken niet afmaakt (Milgram, 1991;
Ferrari e.a., 1995). Behalve het uitstellen van taken (letterlijke betekenis ‘voor morgen’)
betreft procrastinatie ook falende impulsbeheersing waardoor de accuratesse en het geduld
voor de afronding van taken ontbreken. Procrastinatie is dus een verstoring van de
zelfregulering van de taakuitvoering en een vermijding van de implementatie van intenties
(Van Eerde, 2000). Verondersteld wordt dat iedereen wel in enige mate last heeft van
procrastinatie, maar dat dit bij de meeste mensen in een milde, beheersbare vorm optreedt
die hun het sociaal functioneren niet onmogelijk maakt. Procrastinatoren worden
onderscheiden in twee typen:
• Het relaxte type dat zijn werk negatief waardeert, de aandacht niet kan
vasthouden, het werk vergeet en andere zaken gaat doen (actieve
taakontwijker).
• Het spanningsangstige type dat bevangen raakt en immobiliseert (passieve
taakontwijker). Dit type heeft, in tegenstelling tot het eerste, last van
schuldgevoel over het ontwijkgedrag (McGarvey, 1996).
Het schuldgevoel wijst op de ervaring van falen of tekortschietende competentie die tot een
aantasting van de zelfachting leidt (Barnard, 1938:266; Brown en Dutton, 1995; Brown,
1998). Mensen verzinnen vooraf redenen die voor gezichtsbehoud zorgen als de taak niet
succesvol volbracht wordt. In feite is dit een anticiperende vorm van taakontwijking (Tice,
1991; Brehm e.a., 2005:81). Ze vermijden situaties waarin gezichtsverlies zou kunnen
optreden (Goffman, 1967:15; Crozier, 2001). 
Het actieve taakontwijker ontloopt de complexiteitslast van de taak zonder ervaring van
falen. De andere taak zal minder complex zijn dan de taak die ontweken wordt. Als bij de
keuze tussen een moeilijke en een gemakkelijke taak de gemakkelijke taak gekozen wordt,
neemt in de beleving de competentie toe (‘comparative ignorance’: Fox en Tversky, 2000a).
Als het een nieuwe taak is, kan deze de persoon meeslepen en een voorbarige
succeservaring opleveren. In ieder geval heeft de actieve taakontwijker geen schuldgevoel of
last van schaamte, noch het besef dat anderen negatief zouden kunnen oordelen over het
verzuim van de eigenlijke taken122.
Procrastinatie is dus van essentieel belang voor de taakuitoefening, ordening van
werkzaamheden en planning van menselijke activiteit en organisatie. De neiging tot
taakverzuim en ontwijkgedrag bij die activiteiten is aan te tonen bij psychisch gezonde
mensen. Onderzoek van Blunt en Pychyl (2000; 2005) laat aanzienlijke persoonlijke
verschillen123 zien in de mate en uiting van procrastinatie.
Taakontwijking van individuele beslissers in organisaties
Akerlof (1991/2005:209-217) vraagt aandacht voor procrastinatie omdat dit in zijn ogen
een belangrijke verklaring voor organisatiefalen is. Hij beperkt de uitwerking van
procrastinatie tot uitstelgedrag en kortzichtigheid van individuele beslissers. Barnard
(1938:189-193) stelt dat individuen in het algemeen een weerstand hebben tegen het
122 Pogingen van anderen om ‘shame and blame’ af te roepen over de taakontwijker, zullen eerder tot verbazing dan
tot erkenning van de nalatigheid leiden. Actieve taakontwijking gaat gepaard met een verlaagd besef van schaamte.
123 In internationale persoonlijkheidspsychologie spreekt men van ‘traits’. Persoonlijke verschillen en
persoonlijkheidsverschillen worden in deze tekst gebruikt als aanduiding voor een persoonlijke spreiding in gedrag.
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nemen van beslissingen, omdat ze vooraf niet weten of ze succes zullen oogsten met de
beslissing. De druk van andere taken is eenvoudig op te voeren als reden en
zelfrechtvaardiging. In een organisatorische omgeving is het vaak verleidelijker om
beslissingen te ontlopen; de verwachting verwijten over foute beslissingen te krijgen, is
voorstelbaarder dan het verwijt over niet-genomen beslissingen. Alleen in urgente situaties
worden verwijten over besluiteloosheid reëel. 
Deze benadering van taakontwijking sluit sterk aan bij de verklaring van Scharfstein en
Stein (1990) voor kopieergedrag: managers minimaliseren de te verwachten verwijten door
beslissingen te nemen die andere managers met een sterke reputatie al genomen hebben
(‘sharing the blame’), in plaats van een moeilijke zoektocht te ondernemen naar de beste
beslissing. Kopieergedrag is in dit opzicht dus een vorm van ontwijking, namelijk de
vermijding van de druk om zelf onder hogere complexiteit tot een oplossing te komen.
Ontweken beslissingen behoren tot het domein van de verborgen informatie. Beslissers in
organisaties beschikken zelf het meest over de informatie over gemiste kansen en nagelaten
handelingen (Barnard, 1938:191). Volgens Barnard (1938:193) ontvangen managers
voortdurend signalen uit de organisatie en omgeving. Deze signalen kunnen aanleiding
geven tot een verhoogde alertheid en aanzetten tot beslissingen. De afweging of een
vraagstuk tot een beslissing leidt, is een interne beslissing van de manager, afhankelijk van
de individuele aspiratie, cognitie en competentie, waarbij rekening gehouden wordt met
verwachtingen en mogelijke verwijten en geanticipeerd wordt op reacties en initiatieven van
anderen. In de sfeer van de informatie zijn twee rechtvaardigingen vrijwel altijd beschikbaar
voor ontwijkende beslissers (Barnard, 1938:272):
• de informatie is onvolledig;
• de aanleiding wordt voorgesteld als incident (incidentargumentatie124) of de
beslissing wordt voorgesteld als gok, waarmee de persoonlijke verantwoordelijkheid
afneemt en waardoor de excuses voor een eventueel falen ingebouwd zijn.
Beslissingen in organisaties betreffen vaak sociale en morele dilemma’s, die niet conflictloos
en feilloos op te lossen zijn. Ontwijkgedrag heeft veel gedaanten (Barnard, 1938:272):
• teruggang naar een minder alerte en actieve staat, waardoor men minder signaleert
en geen gelegenheid vindt of geeft tot conflict;
• de vaardigheid om uit problemen te blijven en verantwoordelijkheid te ontlopen;
• de vaardigheid om afleidende maatregelen te bedenken, die geen conflict met
heersende verwachtingen, sociale regels en morele codes opleveren en die op de
korte termijn aan de directe wensen en verwachtingen tegemoetkomen.
Taakontwijking van beslissers in een organisatie behoort tot het proces van agendavorming,
waarover meer aan het einde van het hoofdstuk over informele organisatie. Hier zij
opgemerkt dat ontwijking van beslissingen en de vervanging van beslissingstaken door
andere afleidende maatregelen als vormen van deagendering aangemerkt kunnen worden.
Ontwijkgedrag heeft vrijwel altijd een sociale component en is dus een manier van
interactie. 
124 Dit is de keerzijde van de unieke-kansargumentatie. In beide gevallen zijn het verschijnselen van geloof in de ‘law
of small numbers’ (Tversky en Kahneman, 2004b).
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Ontwijkgedrag van individuen in informele collectieve verbanden 
Gezien het literatuuroverzicht van Brehm e.a. (2005) valt te constateren dat in de sociale
psychologie geen relatie gelegd wordt tussen procrastinatie op individueel niveau en
taakverzuim in groepen. Wel is er groeiende aandacht voor de manier waarop leden van
groepen en grotere verbanden onder verschillende omstandigheden met taken omgaan,
waarbij de onderzoekers de taken laten variëren in complexiteit. In de volgende uitwerking
wordt toegelicht hoe taakontwijking in groepen en informele collectieven verloopt.
Brehm e.a. (2005:265,270) onderscheiden twee effecten van de aanwezigheid van anderen
op individuen die in een groep taken moeten uitvoeren:
• Ze zorgen voor opwinding (hoge arousal), die tot een dominante reactie op de
situatie leidt (‘social facilitation’: Zajonc, 1965; 1980; Bond en Titus, 1983). Bij
gemakkelijke taken en taken die mensen beheersen levert de druk van soort- en
groepsgenoten een hogere concentratie op met een positieve uitwerking op de
uitvoering van de taak. Complexe taken waarvoor men vertrouwen en ervaring nog
mist, worden onder de voortijdige blootstelling aan de druk en voorbarige bijval
van publiek onjuist uitgevoerd en bovendien onterecht als succesvol beoordeeld
(‘mastery experience’: Bandura, 1977). Dit laatste houdt in dat leden die ten
overstaan van hun groep als eersten uitwijken naar andere taken een sterk
vertekend beeld van nieuwe competenties kunnen ontwikkelen. Parafraserend op
Mertons ‘trained incapacity125’(1962:51) kan dit verschijnsel lerende incompetentie
genoemd worden (zie ook March en Levinthal, 1999:209126). De voortrekkers
zorgen voor een verschuiving in de competentieopvattingen van de groep en
creëren een nieuwe dominante reactie van de groep.
• Ze zorgen voor geruststelling (Barnard, 1938:148), beschutting in de vorm van een
veilig podium (Goffman, 1959:159) en vermindering van de faalangst van het
individu (Brehm e.a., 2005:272). Dit effect van de groep op het individu staat
bekend als ‘social loafing’ (Latané e.a., 1979) hetgeen als leegloperij in
groepsverband vertaald zou kunnen worden, maar in het vervolg collectief
taakverzuim genoemd zal worden. Zodra mensen zich er bij de taakuitvoering van
bewust zijn dat ze de taak met anderen uitvoeren, neemt hun individuele inspanning
bij de uitvoering van eenvoudige taken af in vergelijking met de situatie waarin ze
de taak zelfstandig uitvoeren127. Het effect is het tegengestelde van synergie en
neemt toe, naarmate de groep groter is en de beoordeelbaarheid128 van individuele
prestaties minder is. Tal van uiteenlopende experimenten en veldsituaties, zowel
met mentale als fysieke taken, bevestigen het bestaan van het effect129.
125 ‘Trained incapacity’ is het verschijnsel dat mensen op basis van hun ‘ vaardigheden die ze in het verleden
opgedaan hebben niet goed raad weten met nieuwe situaties en vraagstukken, niet een overstap naar een hogere
functie kunnen maken en daardoor blijven zitten op hun functie waar ze eigenlijk niet meer geschikt voor zijn.
126 March en Levinthal (1990): “Learning is less self-correcting than might be expected. Confidence grows slowly in
the early stages of refining competence, when there are relatively frequent failures. Confidence grows rapidly as
learning produces increasing numbers of success”.
127 Bij moeilijke taken zou werken in collectief verband een voordeel kunnen opleveren (Jackson en Williams, 1985),
maar dit voordeel valt weg zodra individuele leden zich niet inspannen of hun afwijkende informatie niet durven in
te brengen in het collectief.
128 Overigens is de moeilijkheid van de beoordeling van teamprestaties ook een bekend probleem uit de institutionele
economie (‘non-separabilities’: Alchian en Demsetz, 1972 of vorm van een verborgen handeling: Hendrikse,
1993:113).
129 Het meest saillante voorbeeld is dat van toeschouwers die bijvoorbeeld geen hand naar een drenkeling uitsteken
(Latané en Darley, 1968; 1979). De meeste kans op hulp maakt een drenkeling met één toeschouwer op de kade.
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Het eerste effect laat zien dat de groep geloof in dominante beheersing van de situatie
biedt: de aanwezigheid van anderen versterkt de beleving van competentie, met
onderschatting van de taak als gevolg. Zoals het tweede punt laat zien, biedt deelname aan
een groep beschutting waardoor de alertheid of scherpte afneemt, evenals de mentale en
fysieke inspanning. De groepseffecten op de uitvoering van taken en op de verschuivingen
in de taakopvatting zijn contra-intuïtief.
De verhoogde activatiestaat (arousal) onder invloed van de aanwezigheid van soortgenoten
bevordert de uitvoering van taken die een dergelijke concentratie van aandacht nodig
hebben. Een tunnelvisie werkt niet per se averechts (Huguet, 1999). Daarentegen heeft een
dergelijke mentale vernauwing een negatief effect op taken die verwerking van een brede
stroom informatie vergen, informatie waarin nog ordening aangebracht dient te worden
(vgl. Breeuwsma, 2001:14; Dijksterhuis, 2004).
Karau en Williams (1993; 2001) komen op basis van een breed opgezette analyse tot de
conclusie dat collectief taakverzuim veel voorkomt, maar onder bepaalde condities te
beperken is (zie Brehm e.a., 2005:271):
• De mensen geloven dat hun eigen prestatie onderscheiden en beoordeeld kan
worden, door henzelf en door anderen (zie ook Weldon en Gargano, 1988).
• De taak is belangrijk of betekenisvol voor degenen die deze uitvoeren.
• De mensen geloven erin dat hun persoonlijke inspanningen noodzakelijk zijn voor
het succes van het verband waarin ze opereren.
• De groep verwacht te worden gestraft voor een slechte uitkomst.
• De groep is klein.
• Deelname aan de groep is waardevol130 en de leden staan sympathiek tegenover
elkaar.
Wat de beoordeelbaarheid betreft zijn twee opmerkingen te maken. De beoordeling heeft
alleen een positief effect als de beoordelaar volgens de beoordeelde in de positie is, en
vooral ook de competentie131 heeft, om te kunnen oordelen (Geen, 1991). Als de intentie
van de beoordelaar niet strookt met de intenties en intrinsieke motivatie van de
beoordeelde is het effect averechts (Frey en Jegen, 2000; Sauermann, 2004:2). De poging
tot externe controle of beheersing wordt dan ervaren als een aantasting van de competentie
van de beoordeelde, en de inbreuk wordt saillanter dan de taak zelf.
De combinatie van werken in een groep en relatieve beoordeelbaarheid van individuele
prestaties veroorzaakt een voorkeur voor eenvoudige taken, en reduceert eventuele
complexe taken door versimpeling van de informatieverzameling (Stewart e.a., 1998). De
conflictlading van de taak wordt onder deze omstandigheden verminderd door de
verzameling van status-quo bevestigende informatie (Tetlock, 1992; Tetlock en Boettger,
1992), waarbij de eenduidigheid en de volledigheid van de informatie belangrijker geacht
worden dan de relevantie (Barnard, 1936:309; 1938:272; Curley e.a., 1986; Shafir, 2004b:
719). Dit heeft tot gevolg dat ook informatie verzameld wordt, die de taak niet ondersteunt
Een tweede opmerking is dat het effect afhankelijk is van twee variabelen: namelijk de man-vrouwverdeling in de
groep en de culturele context (individualistisch versus collectivistisch). Een hoger aandeel mannen en een meer naar
individualistisch neigende cultuur vergroten de kans op collectief taakverzuim (Brehm e.a., 2005:372-379).
130 Deelname aan de groepen op het institutionele veld is doorgaans tamelijk vrijblijvend als gevolg van de organisatie
op basis van vrije associatie.
131 Let wel: competentie in de perceptie van de leden van de groep.
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(‘irrelevant aspects’: Tversky en Simonson, 2000; ‘information bias’: Baron, 2000), maar
wel een vertoon van activiteit oplevert132. Er treedt bij groepsuitvoering van taken
simplificatie op (March en Levinthal, 1999:196). Het frame van de opgegeven taak wordt
hierdoor ook ontdaan van complexiteit.
Hierna zal ingegaan worden op het vertekenende effect van het eigen handelen van mensen,
individueel en in groepsverband. In groepsverband is de neiging tot vertekening groter. Een
dergelijke vertekening is in zekere zin onvermijdelijk bij menselijke taakuitvoering. Cruciaal
zijn de momenten van controle en bezinning direct na de uitvoering van een taak of
onderdelen van de taak, momenten die mensen wanneer ze in groepsverband opereren
moeilijker kunnen vinden. 
De aanwezigheid in een groep kan een te geconcentreerde of een te ontspannen uitvoering
van de taken opleveren, in relatie tot de complexiteit en nieuwheid van de taak en
informatie. Het paradoxale is dat de prestatie bij de taakuitvoering afneemt, zelfs tot een
niveau van apert falen (Meyer en Zucker, 1989), maar dat de illusie van beheersing van de
taak toeneemt, naarmate de groep groter en meer geïnstitutionaliseerd is (Kerr, 1989;
Zucker, 1991). De zelfachting van leden van een groep neemt toe, omdat de zelfevaluatie
positief vertekend is (Dodgson en Wood, 1998). Dit is een effect dat niet alleen in situaties
onder een hoge druk optreedt. De combinatie van afnemende prestaties en toenemende
tevredenheid over de prestaties is een kiem voor conflicten binnen een groep, en tussen een
zelfgenoegzame groep en haar omgeving.
Taakontwijking van enkele leden in een collectief heeft effect op het gedrag van de andere
leden. ‘Free-rider’gedrag in groepen krijgt veel aandacht in de literatuur (Olson, 1965;
Williamson, 1975; Coleman, 1983; Portes, 1998:16). Enkele auteurs wijzen op het veel
sterkere tweedeorde-effect (Heckathorn, 1989; 1990:368): door te anticiperen op free-
ridergedrag van anderen in de groep gaan de meeste leden van de groep tot het ongewenste
gedrag over. Het ongewenste gedrag wordt daardoor veel massaler dan wanneer
welwillende leden van de groep zich zouden onthouden van deze anticiperende reactie. De
jarenlange slepende zaak van de doping in de wielersport is hiervan een buitengewoon
duidelijke illustratie. Het zou effectiever zijn om taakontwijkende leden te straffen; dit lukt
in model- en praktijksituaties niet, omdat de leden niet collectief tot een bestraffing van
ongewenst gedrag komen en bestraffende leden en buitenstaanders mikpunt kunnen
worden van vijandige reacties van de groep (Heckathorn, 1990).
IJveraars (‘zealots’: Coleman, 1983) voor een correcte taakuitoefening oogsten hoon en
zelfs uitsluiting (Mathewson, 1931), vanwege de inbreuk op de solidariteit van de groep.
De negatieve kwalificaties voor groepsleden die deze rol op zich nemen, zijn talrijk,
kleurrijk en spreken tot de verbeelding. Ook op deze negatieve behandeling wordt
geanticipeerd (Festinger e.a., 1950:173).
Individuele leden kunnen vanwege een sterke persoonlijke motivatie en plichtsbesef de
tegenvallende prestatie van hun groepsgenoten compenseren (‘social compensation’: Karau
en Williams, 2001). Angst voor gezichtsverlies en hoon begrenst deze neiging. Enkele
auteurs spreken van een sociaal dilemma en noemen dit het ‘sucker-effect’ (Kerr, 1983;
1986; Shepperd, 1993; Houldsworth en Mathews, 2000). Bijvoorbeeld het gebruik van
doping in de wielersport is hardnekkig als gevolg van een dergelijk sucker-effect: de renners
passen ervoor om ‘schoon koersend’ door iedereen lachend voorbijgereden te worden.
132 Zinloos is deze activiteit niet, aangezien de vertoning van activiteit legitimiteit kan verstrekken (Meyer en Rowan,
1991:41). Schijnactiviteit kan ook een eventuele tegenstander of tegenstrever in verwarring brengen (Goffman,
1969:15).
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2.5.2 Saillantie: in de greep van het eigen handelen
Hiervoor is gesteld dat het eigen en het collectieve handelen de mens zelf aangrijpen.
Mensen zijn in beslag genomen door wat ze doen, en laten zich overtuigen door hun eigen
activiteiten (‘the action is going the actor’: Berger en Luckmann, 1966:72; Brehm e.a.,
2005:213). De kern van dit verschijnsel ligt in het handelingssysteem van de mens waarin
aspiratie, cognitie en competentie onderling verbonden zijn. Met het handelen concentreert
de aandacht zich in het domein van de competentie en trekt de aspiratie en cognitie als het
ware met zich mee. Zoals gezegd gedraagt het menselijk persoonlijkheidssysteem zich
plastisch en heeft het geen vaste referenties (Berger en Luckmann, 1966:48-49). 
Beslissingen en handelingen die vanuit ervaring en routine uitgevoerd worden, verlopen
vrijwel gedachteloos (Chanowitz en Langer, 1980). Quattrone en Tversky (2004:825-829)
hebben laten zien dat het uitvoeren van handelingen een weerslag heeft op de cognitieve
vermogens van waarnemen en interpreteren. Ze veronderstellen dat er omstandigheden
zijn, waaronder mensen de beheersing over zichzelf door hun eigen handelingen laten
overnemen.
Voorafgaand aan de taakuitvoering zijn ambities, intenties, verwachtingen enerzijds en
kennis, ervaring en handelingsregels anderzijds met de nodige cognitieve inspanning los te
maken (Tversky en Kahneman, 2000b; Slovic, 2000; Fischhoff, 2000) en te overwegen.
Tijdens de uitvoering liggen ze besloten (‘embedded’: Berger en Luckmann, 1966:67) in de
handeling (‘flow’: Csikszentmihalyi, 1975 en ‘course of action133’). Na de handeling zijn ze
weer los te maken en is het resultaat van handeling in het licht van de uitgangspunten te
beoordelen. Kennis (Von Hippel, 1994; Lakomsky, 2005:90 e.v.) en preferenties
(Fischhoff, 2000) zijn niet onafhankelijk van de competentie van de handelende en
beslissende mens, een inzicht dat Dewey in 1929 naar voren heeft gebracht.
Hiervoor is gesteld dat de beoordeling van het resultaat van het handelen zeer gebrekkig
gebeurt, omdat de voorafbeelding van de handeling saillanter is dat het resultaat. Er is
bewuste mentale inspanning nodig voor het onderscheiden van intenties, van de handeling
en van de gevolgen van de handeling. Met een evaluatie treden eventuele strijdigheden aan
het licht. De extra inspanning gaat dan gepaard met eventuele interne conflicten en, in
sociaal verband, met externe conflicten (Festinger, 1964). Onderscheiding van de bedoeling
van een handeling, de handeling zelf en de gevolgen van de handeling leiden gemakkelijk
tot een inbreuk op en een verlies van een vertrouwde gang van zaken (Goffman, 1959:235).
Door een opeenvolging van fouten en veranderingen in de uitvoering treedt een
verschuiving op in de taakopvatting (Akerlof, 2005a:211). De aspiratie en cognitie schuiven
overigens niet automatisch mee, vanwege de persistentie van de voorafbeeldingen. Het
resultaat is een verschuiving tussen intenties en resultaten, die cognitief niet gedicht wordt,
omdat evaluatie en eventuele herijkingen gemeden worden. De voorafbeeldingen en de
zekerheid over de resultaten nemen toe, naarmate individuen in grotere en
geïnstitutionaliseerde verbanden opereren. Deze verschuiving en kloof is door een groot
aantal auteurs beschreven onder termen als doelverschuiving.
Verlies van morele ijkpunten treedt overigens niet alleen op in groepen. Bekend zijn de
martelexperimenten van Milgram (1964, 1965, 1974; Akerlof, 2005b:218-219; Brehm
e.a., 2005:250-255). Hij heeft experimenten uitgevoerd waarbij mensen elektrische
schokken konden toedienen aan een proefpersoon in een nabijgelegen ruimte. Deze
133 Berger en Luckmann, 1966:72): “This has very important consequences for self-experience. In the course of
action there is an identification of the self with the objective sense of the action; the action that is going the actor,
and does so in the objective sense that has been socially ascribed to the action”. Zie ook Festinger (1964:6).
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schokken waren overigens niet echt, maar een getrainde acteur zorgde als slachtoffer voor
een overtuigende suggestie. De echte proefpersonen bleken bereid om de spanning van de
schokken in stappen te verhogen tot een dodelijk niveau (450 volt). Vooral de opdracht van
een deskundige bleek een stimulans tot het voortzetten van de marteling. Mensen blijken in
omstandigheden te brengen, waarin een normale reserve ten opzichte van informele
autoriteit wegvalt. Dit laatste is door Milgram toegeschreven aan een neiging tot
gehoorzaamheid (‘obedience’: zie ook Milgram, 1974 en ’t Hart, 1990:69). 
De deskundige is echter niet alleen een te volgen autoriteit, maar ook ondersteuner en
bevestiger van het geloof van de proefpersonen in hun competentie: ze willen wat ze doen
goed doen en pikken daardoor gemakkelijk signalen op van een competente omstander
(Geen, 1991). Zo beschouwd is de versterking en escalatie door de aanwezigheid van de
deskundige (Milgram, 1974; Miller e.a., 1999) ook een competentie-effect. Opvallend is
ook dat de plaats van het experiment uitmaakte (Milgram, 1974). Verplaatsing van een
laboratorium naar een neutrale kantooromgeving deed het aantal tot een dodelijke
bestraffing bereid zijnde proefpersonen met circa 20% afnemen.
Dit is enerzijds een aanwijzing voor de (patroon)herkenning van situaties, die geleid wordt
door subtiele signalen en impliciete suggesties (‘cues’: Johnson en Downing, 1979134).
Mensen herkennen door tal van voorgaande ervaringen situaties, komen in die situatie tot
wat in hun opvatting competent gedrag is, en gaan in uiteenlopende mate op dat gedrag in.
Ito e.a. (1996) stellen dat bepaalde cues escalerend gedrag kunnen verhinderen, evenals
pogingen tot zelfconcentratie en zelfbeheersing van individuele leden van een collectief dat
op drift raakt door saillante gebeurtenissen. Cues zijn te leggen in de aankleding en
naamgeving (Fehr en Schmidt, 1999:852) van zaken en kwesties in situaties: verandering
van de naam van een spelexperiment verandert het gedrag van personen van coöperatief in
rivaliserend, zonder dat er verder iets aan de instructies en spelregels gewijzigd hoeft te zijn.
Uit Milgrams experiment is af te leiden dat mensen tijdens de uitvoering van taken hun
vermogen tot empathie tijdelijk uitschakelen, vooral als hun competentie bij de
taakuitvoering onder de sociale invloed van een autoriteit onder druk komt te staan.
Taakuitvoering onder deze omstandigheden ontaardt in dehumanisering bij circa twee
derde van de proefpersonen. De concentratie op de taak maakt dat de andere mens geen
relevante ander meer is; wel is de deskundige saillant aanwezig. Variatie met de
omstandigheden maakt de uitschakeling van de empathie ook duidelijk (Milgram, 1974;
Brehm e.a., 2005:253). Als de volgende omstandigheden wijzigen treedt een afname op van
het aandeel proefpersonen dat bereid blijkt tot het geven van dodelijke schokken:
• slachtoffer in dezelfde ruimte ( van 65% naar 40%);
• proefpersoon moet het slachtoffer aanraken ( van 65% naar 30%).
Nog sterker is de afname als de begeleider niet meer de competentie van autoriteit heeft
(18%) of slechts op afstand aanwezig is (20%)135. Dehumaniserende neveneffecten van
taakuitoefening zijn te reduceren door te zorgen voor focus op de medemens, en vooral
134 Johnson en Downing (1979) hebben laten zien dat anoniem gemaakte proefpersonen in een Ku Klux Klan
uniform bereid zijn hogere schokken toe te brengen, terwijl proefpersonen in verpleegstersuniform zo bleken op te
gaan in hun rol dat ze juist een lager schokniveau als grens hanteerden dan in de situatie dat ze te identificeren
waren. 
135 De sterkste reductie treedt op als er discussie ontstaat over de taak: twee medeproefpersonen tekenden protest aan
tegen de gang van zaken (afname tot 10%). Hierna zal betoogd worden dat rivaliserende confrontaties met
betrekking tot competentie tot een sterke afname van de concentratie op de taak leiden. In het experiment van
Milgram werd de taak ernstig verstoord en voerde 90% de taak niet meer volgens instructie uit.
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door de focus van autoriteit naar potentieel slachtoffer van de taakuitvoering te
verleggen136. Uitschakeling van de menselijkheid van de ander bij de taakuitvoering is in
organisatorisch verband in twee verbindingen aan de orde:
• Managers in relatie tot de medewerkers, een thema dat terugkomt in beschouwingen
over managers en bestuurders die het van hogere competentie vinden getuigen als ze
de organisatie op afstand besturen. Emotieloosheid als blijk van een vermeende
hogere competentie bij de taakuitvoering en verlies aan sociale controle zijn ook
gesignaleerd door Zucker (1991).
• Organisaties die diensten voortbrengen ten behoeve van klanten en burgers maar
hun dienstverlening objectiveren, empathie als een uit te sluiten risico beschouwen
en de relaties anonimiseren (Sykes, 1962:193-194; Berger e.a., 1974).
Managers en bestuurders van dienstverlenende organisaties kunnen beide punten
combineren. Opmerkelijk is dat in beide punten de mens de maatstaf voor de beoordeling
zou moeten zijn, maar dat een taakopvatting gekozen is, waarin de mens op grote afstand of
geheel uit zicht raakt. Met de verwijdering van de mens als maatstaf bij mensgerelateerde
taken ontstaat een paradoxale illusie van objectiviteit (Berger en Luckmann, 1966:89). Deze
objectivering verhoogt de identificering en betrokkenheid137 met de taak (Berger en
Luckmann, 1966:72) en verhoogt daardoor ook de beleving van competentie. Dit
mechanisme valt af te lezen uit veel professionele praktijken: beoefenaars die hun
taakopvatting en -uitoefening abstraheren van de mens staan in hoger aanzien dan
beoefenaars die hun taakopvatting ankeren op de mens en die de mens ook een maatstaf
laten zijn voor de beoordeling van de resultaten van hun taak138.
Hiermee wordt de sociale complexiteit van de taak enorm gereduceerd (Barnard,
1936:309). De objectivering van de taakopvatting is volgens Barnard (1938:286) een van
de principiële fouten die leidinggevenden geneigd zijn te maken. Dit is een fout die tot een
sterke afname van de nauwkeurigheid van de taakuitoefening leidt en de kans op succes bij
de feitelijke taakuitvoering vermindert. De fout volgt het patroon van de actieve
taakontwijking: afname van het vermogen om complexiteit te vatten in combinatie met een
groeiende beleving van de eigen competentie.
Akerlof (2005b:219) wijst ook op het tijdsaspect van het experiment van Milgram: het
experiment verloopt in stappen; er ontstaat telkens een nieuwe situatie. Geplaatst voor de
opdracht om ineens een schok van 450 volt te geven, weigeren proefpersonen en beperken
ze de maximale stroomschok tot 150 volt (Aronson, 1984). Een hoger niveau werd moreel
niet verantwoord gevonden. De opbouw in stappen maakt de markering van de gevolgen
minder scherp.
Het handelen vervormt de constructie van de werkelijkheid (Chanowitz en Langer, 1980;
Burger, 1989; Skinner, 1996:569), en deze vervorming is sterker, naarmate het handelen
136 De verklaring voor dit effect is gelegen in de invloed die uitgaat van tête-à-tête contacten (Barnard, 1938:90;
Goffman, 1963b:83-111, 1967, 1969:4). In recentere literatuur wordt benadrukt dat zogenaamde ‘dyads’ (bilaterale
verbindingen) veel sterkere wederzijdse sociale beïnvloeding en stabilisering mogelijk maken dan een onbepaalde
aanwezigheid in groepen (Dansereau e.a., 1975; Schreisheim, 1980; Burgess, 1984; Crouch en Yetton, 1988; Clark
en Reis, 1988; Bazerman e.a., 1989). In een volgend hoofdstuk komt dit bij de behandeling van mimese terug. 
137 De betrokkenheid met de gevolgen in het bijzonder voor andere mensen neemt juist af (zie hierna).
138 In de gedragswetenschappen hebben modellen en zelfs hele disciplines die de mens als verklaringsfactor uitsluiten
meer reputatie opgeleverd. Ook in de wereld van het openbaar bestuur is te zien dat beleid op afstand meer gewicht
in de schaal legt dan eventueel succes met de uitvoering (Van Oosteroom en Van Thiel, 2004:295). Deze ongelijke
statustoekenning komt terug als thema afstandelijkheid versus betrokkenheid in hoofdstuk 4 over de
interactiemechanismen.
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meer verbonden is met het handelen van gelijke anderen (‘peers’). Een veranderende
beleving van de werkelijkheid vernauwt het bewustzijn. De verandering is saillant en drukt
andere zaken uit de complexe werkelijkheid naar de achtergrond. Als tijdens een collectief
besluitvormingsproces stappen genomen worden, en deze stappen weer deel gaan uitmaken
van de collectieve werkelijkheid, wordt het handelen een saillant deel van de beleving van
de werkelijkheid. Zoals gezegd zorgt de werkelijkheidsconstructie voor een gevoel van
controle (Skinner, 1996) over de omgeving, hoe gebrekkig of illusoir die controle feitelijk
ook is. Het gevoel de werkelijkheid in de hand te hebben, en naar de hand te kunnen
zetten, wordt levensgroot of supersaillant als men het handelen in het proces stap voor stap
beleven kan als verandering van de gedeelde werkelijkheidsconstructie.
Een ander meekoppelend en dus destabiliserend effect ligt in het feit dat de ervaring van de
werkelijkheid in sterke mate gedeeld kan worden. Dit verschijnsel staat bekend onder
mimese139 (Girard, 1979) en is de belangrijkste verklaring voor informeel kopieergedrag
(mimetisch isomorfisme: DiMaggio en Powell, 1983:152). Niet alleen de bewegingen of
feitelijke waarneming van handelingen worden overgenomen, ook de gepercipieerde
intenties (Ramachandran, 2000; Fehr en Singer, 2005). Dit zijn intenties die niet alleen tot
volggedrag maar ook tot vervolghandelingen leiden. Mimese is een drijvende en
overdragende kracht bij de ontwikkeling van de mens. De gevolgen van mimetisch
kopieergedrag ogen als een geestelijke besmetting (‘contagion’: Levy en Nail, 1993; Gump
en Kulik, 1997; Neumann en Strack, 2000), een reden wellicht waarom weerzin tegen
imitatiegedrag gesignaleerd wordt (March, 1999:318140). Overigens is een andere betekenis
van ‘contagious’ aanstekelijk, een betekenis die de werking van mimese beter duidelijk
maakt. Zoals gezegd is euforie de meest aanstekelijke gemoedstoestand (Neumann en
Strack, 2000; zie ook Isen, 1970). 
Mimese zorgt niet alleen voor de overdracht van ervaring, het is ook een bron van rivaliteit
(Girard, 1979) en competitie (March, 1999:23), en daarmee een strijd om reputatie. In
groepsprocessen met een gewelddadige afloop is escalatie waar te nemen, die erop
gebaseerd is dat men handelingen zonder mentale en morele controle van elkaar overneemt
en er telkens een schepje bovenop doet. Het is niet alleen een inruil van een individuele
identiteit voor een collectieve identiteit met een onderschikking aan de normen van het
collectief (Postmes, 2001), het is vooral een schuivende werkelijkheidsbeleving met telkens
opschuivende referenties en grenzen aan het gedrag.
De gewelddadige vorm van mimetisch kopieergedrag heeft onder de term
‘deindividuation’ (o.a. Zimbardo, 1969) veel aandacht getrokken. Mimetisch kopieergedrag
treedt echter op in alle situaties waarin gelijken met elkaar verkeren en in hun gedrag met
elkaar verbonden raken. De normverschuiving binnen dergelijke groepen van gelijken
brengt ze regelmatig buiten wat door de publieke omgeving als oorbaar beschouwd wordt.
De groep wordt dan beschouwd als deviant ten opzichte van de heersende cultuur (Merton,
1957). Deze benadering is ook op groepen toe te passen die niet in gewelddaden maar als
gemeenschap in taak verbonden zijn.
De actieve vorm van taakontwijking gaat gepaard met een euforische sensatie van andere,
afleidende maar ook nieuwe taken. Volgens Zajonc (1980) leidt de aanwezigheid van
anderen tot een opwinding die slecht presteren paart met een ontoereikende beoordeling
van de resultaten. Omdat de informatieoverdracht ook in taakgerichte groepen met korte,
ongeverifieerde boodschappen verloopt, is het hier de combinatie van euforie en reputatie
die bepaalt welke handelingen van elkaar overgenomen worden. De aaneenschakeling van
139 Dit verschijnsel wordt uitgebreider besproken in de paragraaf over het interactiemechanisme vertrouwen.
140 March (1999:318): “Imitation is not necessarily a sign of moral weakness”.
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gekopieerde handelingen (met telkens een schepje erbovenop) leidt ertoe dat na verloop
van tijd een situatie bereikt is, die de groep vooraf niet acceptabel gevonden zou hebben.
Wat er gebeurt is niets anders dan een groepsproces waarin de meest vermetelen
opscheppen met sterke verhalen over wat ze durven en elkaar telkens proberen te
overtreffen (‘roaming’: Marris, 1964:60141). Verveling is een bron voor de actieve vorm van
taakontwijking die als gevolg van de roekeloosheid niet alleen voor de betrokkenen zelf
maar ook voor de omgeving extreem riskant kan zijn (‘Tsjernobyl’: Hood, 1998:36)142. De
resulterende verschuiving in de taakopvattingen en de afname van de prestaties brengt de
groep in conflict met de omgeving; de gewijzigde taakopvattingen zijn deviant ten opzichte
van de omgeving. 
Door veel auteurs is in navolging van Lindblom (1959:79-88) gewezen op het voordeel van
het in kleine stappen nemen van beslissingen (‘incrementalisme’). Men kan dan door een
keten van kleine beslissingen een beslissing nemen, die men normaal gesproken vanwege
onzekerheid niet zou durven nemen (Wildavsky, 1988; Wildavsky en Caiden, 1997:45).
Het is dus ook een manier om complexiteit te reduceren. De omstandigheden kunnen
echter ook zo zijn dat men door de stappen een uiteindelijke beslissing neemt die men
ineens niet zou willen nemen, en die zelfs strijdig is met de aanvankelijke morele principes
van de beslissers (Akerlof, 2005b:211).
De ervaring van beheersing van de situatie en taak, het geloof in de eigen competentie,
werken morele onverschilligheid in de hand (‘moral disengagement’: Kwak en Bandura,
1998; zie ook Bandura, 1999, 2002). Deze auteurs attenderen op een neveneffect van het
geloof in eigen competentie: het slachtoffer is sociaal niet competent en heeft zelf schuld
aan de gevolgen van het handelen van de dader. Met behulp van eigenschuldredenering
ontloopt de dader de verantwoordelijkheid en de morele implicaties.
Dit vestigt de aandacht op een ander mechanisme dat het gevolg is van de relativiteit van de
referenties: een beleefde – en niet per se een feitelijke – toename van competentie van leden
van een groep gaat gepaard met een afname van de competentie van mensen buiten de
groep. De afname van de competentie van de buitenstaanders ontstaat in de beleving van de
leden binnen de groep. Er hoeft feitelijk geen afname van competentie van de
buitenstaanders op te treden. Het is echter wel de bron voor het streven van professionele
groepen naar zelfbeoordeling als essentieel aspect van hun autonomie. Alleen medeleden
van de professionele groep zouden competent genoeg zijn om te kunnen oordelen over
eventueel falen van individuele leden. De negatieve opvattingen over de competentie van
buitenstaanders belemmeren de uitvoering van taken die bestaan uit interacties en
transacties met die buitenstaanders. De opvattingen over de incompetentie van mensen
buiten de groep vormen een bron van conflict met de omgeving.
2.5.3 Gevoeligheid voor informele autoriteit en vatbaarheid voor illusies
Milgram (1964, 1965; 1974) heeft in de interpretatie van zijn schokkende experimenten
veel nadruk gelegd op de volgzaamheid of gehoorzaamheid jegens autoriteit. Uit de
beschrijving van de opzet van de experimenten valt op te maken dat de deskundige een
141 De autonomie van de leden van de groep wordt door voortdurende ‘grensconflicten’ met de omgeving uitgebreid.
142 Bekende rampen blijken eerder een gevolg van professionele nalatigheid en onverschilligheid van betrokken teams
en functionarissen onder een te lage taakdruk dan van besluitvorming onder een te hoge druk. De saillantie van de
rampen is gevolg van het grote aantal fysieke slachtoffers dat direct met de ramp in verband is te brengen. Bij
organisaties en institutionele velden waar de aard van de taken anders is, is de relatie tussen nalatigheid en
persoonlijke schade minder saillant. Dat wil niet zeggen dat de omvang en ingrijpendheid van die schade
(gezondheid, welvaart en openbare orde) niet minder groot zijn. 
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informele autoriteit vertegenwoordigt: de precieze status van de deskundige is bewust
onduidelijk gehouden. De deskundige verstrekt geen opdrachten. 
Ook de gehoorzaamheid voor anonieme en informele autoriteit is aangetoond, namelijk bij
het experiment dat bekend staat als Newcombs probleem (Nozick, 1969; Shafir, 2004a)143
In dit bij herhaling uitgevoerde experiment blijkt 65%144 van de proefpersonen te geloven
dat een niet nader genoemde en feitelijk fictieve autoriteit hun keuze kan voorspellen, als
gevolg waarvan zij een irrationele keuze doen en zichzelf tekortdoen. Shafir (2004a:
712-716) noemt dit verschijnsel ‘quasi-magical thinking’ waarbij een vermenging of
verwarring tussen geloof en causaliteit optreedt. Het experiment maakt ook duidelijk dat
illusie een belangrijke rol speelt in de volgzaamheid jegens informele autoriteit.
Goffman (1959:76) stelt dat publiek wil geloven in mysteries en verborgen krachten achter
voorstellingen van mensen die voor hen optreden: de voorstellers geven signalen af die
zaken en vaardigheden suggereren die er niet hoeven te zijn. Het is een vorm van overlaten
van de controle over de situatie (Rothbaum e.a., 1982) aan een andere die machtiger wordt
geacht. De neiging om dit te doen, zal zich vooral in veranderende situaties voordoen die
lastig te beoordelen zijn en die druk en onzekerheid veroorzaken (Thompson e.a., 1993).
De illusie van beheersing van de situatie (Langer, 1975) berust dan op de illusie van de
macht van de andere over de omstandigheden en op de voorspiegelingen van succes die
deze machtige andere geeft (Kahneman en Lavallo, 2000:411).
Zoals gezegd, drijft de informele organisatie op geruchten. Geruchten ontwikkelen zich
gemakkelijk tot sterke verhalen, omdat het verhaal bij het doorvertellen aangedikt wordt.
De informatieverspreiding via de informele organisatie kent geen protocol dat het
aandikken verhindert. Het is eerder zo dat autoriteiten in de informele organisatie
geruchten aanjagen (Vasterman, 2001). 
Mensen kiezen echter niet moedwillig voor collectieve waan en illusies (Tversky en
Kahneman, 2004c:252), maar illusies zijn vooral zelfconstructies (Shafir, 2004a; Heath en
Tversky, 2004; vgl. ‘self-action’: Dewey en Bentley, 1949) die alleen met forse cognitieve
inspanning te weerstaan zijn. In dit verband zijn ook remedies tegen dwingende
argumentatie of overreding ‘(persuasion’: Jacks en Cameron, 2003) te noemen, namelijk
zelffocus (Ito e.a., 1996), zelfbeheersing (Barnard, 1949) of zelfmanagement (Schelling,
1978b; 1982; 1984). Er is extra zelfbeheersing (cognitieve controle) nodig om de neiging
tot geloof in eigen en andermans illusies te onderdrukken en de versluierende effecten van
illusies te ontzenuwen.
Binnen collectief verband valt te trainen om de vatbaarheid voor illusies te verminderen
(Whyte, 1997) en zijn procedures te bedenken (’t Hart, 1990:380-381). Het zijn
aanbevelingen die betrekking hebben op gesloten groepen. De groepen van de informele
organisatie zijn echter minder begrensd, vrijblijvender en ontstaan bij gelegenheid, zoals een
conflict. In dit soort groepen kunnen leden individueel of collectief proberen zin en onzin
143 Shafir (2004a:714) beschrijft de uitgangssituatie van het experiment van Newcomb: “Suppose that you have two
options: to take the contents of a closed box in front of you, or to take the contents of the closed box plus another,
open box that you can see contains $1000 in cash. The closed box contains either one million dollars ($M) or
nothing, depending on whether a certain being with miraculous powers of foresight, called the Predictor, has or has
not placed $M there prior to the time at which you are to make your decision. You know that the Predictor will have
placed the $M in the closed box if he has predicted that you will choose the closed box alone; he will have left the
closed box empty if he has predicted that you will choose both boxes. You also know that almost everyone who has
chosen both boxes found the closed box empty and received just $1000, while almost everyone who has chosen just
the closed box has found $M in it. What is your choice?”
144 Opmerkelijk is dat hier eenzelfde percentage proefpersonen vatbaar blijkt voor suggestie als bij Milgram. Het
verband tussen de experimenten en de parallelliteit van de uitkomsten is, voor zover bekend, niet gelegd.
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te scheiden en zo de vatbaarheid voor illusies te verminderen. Dit vergt een collectieve
omschakeling naar een staat van mentale zelfcontrole. De synchronisatie van zo’n
omschakeling is problematisch, omdat mensen uiteenlopend reageren op saillantie van
situaties en ze ook sterk verschillen in de vatbaarheid voor illusies en vasthoudendheid van
geloof (Akerlof en Dickens, 2005). Een deel van de mensen houdt zelfs vast aan geloof in
zaken die weerlegd zijn (Einhorn en Hogarth, 1978; Kahneman en Miller, 1986; March en
Levitt, 1999:80; Brehm e.a., 2005:124145). Een omschakeling vergt een overtuigend nieuw
frame dat breekt met het bestaande frame (Goffman, 1974). In veel gevallen gaat dat niet
zonder de inspanning van informele leiders die andere frames moeten propageren (Whyte,
1997) en zich bewust moeten tonen van de beperkingen van de frames die ze voordien zelf
tot leven hebben gebracht (Vasterman, 2001; 2004).
2.5.4 Verwerking van tegensprekende informatie
Verwachtingen omtrent de gang van zaken blijken tamelijk inert tegen informatie die erop
duidt dat de zaken niet goed gaan. Voordat mensen een situatie ingaan – en dus een
cognitieve taak oppakken – construeren ze een beeld van een succesvolle gang van zaken,
een constructie die vaak gedeeld wordt met anderen. Dit beeld is persistent en creëert een
onverschilligheid ten opzichte van de feitelijke gang van zaken, en dus ook tegen eventuele
signalen die op falen duiden.
Aantasting van de werkelijkheidsconstructie is een bedreiging voor hun individuele en
sociale identiteit. Om deze redenen verdedigen mensen zich vaak heftig tegen informatie
die hun beeld van de werkelijkheid overhoop haalt (‘defensive mind set’: Argyris, 2004).
Door deel te nemen aan informele groepen verzekeren mensen zich van stabiele reacties op
situaties (Festinger e.a., 1950:170; Zajonc, 1980). Informatie die de eenheid en het
voortbestaan van de groep op het spel zet, tast daarom hun persoonlijke zekerheid aan. 
Mensen zijn biologisch-evolutionair uitgerust met een bipolair signaleringssysteem dat een
hogere gevoeligheid voor negatieve impulsen heeft dan voor positieve impulsen (Cacioppo
e.a., 1997; Ito e.a., 1998; Dijksterhuis en Aarts, 2003; vgl. asymmetrie in weging van succes
en falen: Kahneman en Tversky, 1979; en zekerheid en risico: Tversky en Fox, 2000). Deze
hogere gevoeligheid voor negatieve impulsen stelt hen in staat om bij de verdeling van
aandacht voorrang te geven aan bedreigingen. Ze scannen de situatie af om zodoende vast
te stellen dat deze veilig is en als normaal aangemerkt kan worden (Goffman,
1971:256-268). 
De foutdetectie kent twee aspecten: de gevoeligheid146 en specificiteit (Schell e.a., 2004).
Specificiteit wil zeggen het vermogen om onderscheid te maken tussen geldige en valse
foutsignalen. Er zijn in het proces van foutdetectie drie stappen: signalering, interpretatie
en reactie. De afhandeling verloopt impulsief-reflexmatig, tenzij cognitieve inspanning
geleverd wordt om de foutdetectie gecontroleerd te laten verlopen. Omdat foutsignalering
gepaard gaat met een hoge arousal is er een natuurlijke neiging om de boven de
waarnemingsdrempel uitkomende foutsignalen impulsief te verwerken. Dit verklaart ook
waarom de manieren waarop groepen en organisaties met fouten omgaan vaak van weinig
rationaliteit blijk geven.
145 Markidakis (2005:169) stelt dat 90% van de informatie die mensen zoeken, gericht is op de ondersteuning van
lang gekoesterde visies, geloven en veronderstellingen.
146 De gevoeligheid heeft weer twee aspecten: een waarnemingsdrempel en de verhouding tussen de sterkte van de
impuls en de mate van alarmering (voor individuele verwerking van prikkels zie Eysenk, 1973; Driessen en
Beereboom, 1983:322-323).
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Zodra een situatie tot normaliteit verheven is, richt het signaleringssysteem zich niet meer
tegen bedreigingen in het algemeen maar tegen signalen die aantasting van de normaliteit
zouden kunnen vormen. Als de situatie met anderen wordt gedeeld, is de normale situatie
omgeven met positiviteit; afwijkingen van het normale beeld zijn negatieve impulsen.
Degenen die deze negatieve impulsen geven, worden de devianten (Eiser en Van der Pligt,
1984) binnen de groep. Er is een spreekwoordelijk negatief oordeel over de boodschappers
van slecht nieuws. Oordeelsvorming in de informele organisatie is wispelturig, kortzichtig
en oppervlakkig. Daardoor worden de bron en de oorzaak van negatieve informatie niet
goed onderscheiden, een verschijnsel dat toeneemt naarmate de leden onder druk staan
(hoge arousal).
Organisaties moeten de hindernis van de verliesaversie van de afzonderlijke leden
overwinnen als men nieuwe zaken tot stand wil brengen. Er is een positief frame nodig dat
het merendeel van de leden in beweging zet. Bezwaren tegen de gang van zaken, ook als die
nieuw zijn in de loop van de actie, zullen in een frame van negativiteit147 geplaatst worden
(Stewart, 1998; Kahneman en Lavallo, 2000:410). De lopende gang van zaken is in
Goffmans termen de normaliteit geworden, die met hand en tand verdedigd wordt. Het zijn
niet bij uitstek (informele) leiders die afwijkende meningen in een frame van negativiteit
plaatsen. Wanneer zij dat doen, is er de grootste kans dat een afwijkende mening de kop
ingedrukt wordt (Whyte, 1998).
In informele groepen kunnen allerlei verschillen in opvatting bestaan. Het gaat hier niet om
afwijkende opvattingen in het algemeen, maar afwijkende opvattingen die betrekking
hebben op de taak en de beoordeling van succes en falen. Anders dan bij Festinger (1950;
Festinger e.a., 1950:177), maar in lijn met Nemeth en Ormiston (2006), wordt
aangenomen dat de informele groep met de heersende opvattingen en consensus niet
vanzelfsprekend tot een stabilisatie van de situatie weet te komen. De volgende situaties zijn
te onderscheiden, die consequenties hebben voor de verhouding tussen de groep en de
tegenspreker(s):
• De situatie is stabiel en de verwachte toekomst is stabiel, de groep is taakbestendig
en de tegenspreker zoekt uit verveling uitdaging in andere taken (actieve
taakontwijking).
• De situatie lijkt stabiel maar er is een proces gaande van collectief taakverzuim en
afnemende effectiviteit; de groep koestert een beeld van stabiliteit terwijl de
tegenspreker streeft naar vernieuwing van de taak.
• De situatie is stabiel en de verwachte toekomst is stabiel, de groep is met de
taakopvatting en normen collectief op drift, en negeert daarbij waarschuwingen
van de tegensprekers.
• Er is een groeiende kloof tussen de dominante opvattingen over prestaties en
feitelijke prestaties, die voor de groep wel en voor de tegenspreker niet acceptabel
is.
• Er treedt acuut falen op, dat door het dominante frame van de groep niet meer
waargenomen wordt.
• Er is een acute externe bedreiging voor de groep en haar leden, die de groep niet
waarneemt en de tegenspreker wel.
147 In geval van verschuivingen zullen degenen die de verschuivingen bekritiseren kunnen rekenen op negatieve
kwalificaties in de trant van ouderwets, conservatief en achterlijk.
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Bij de vier laatste punten zou de informatie van de tegenspreker voor tegenkoppeling en
stabilisatie kunnen zorgen. Een verschil met de groupthink-benadering is dat de laatste twee
punten ook kunnen voorkomen in voor de groep als normaal te beoordelen
omstandigheden, waarin op ervaring, routine en geloof in de eigen competentie vertrouwd
wordt. Deze bewering berust op de veronderstelling dat de groep er, ondanks de
omstandigheden en gebeurtenissen, niet in slaagt tot een hogere staat van alertheid en een
passende reactie te komen, en dus niet uit de ‘normaalstand’148 komt. Veel fouten, ook
ernstige fouten, worden niet gemaakt in extreme (crisis-)omstandigheden met een hoge
druk op de besluitvorming149. De fouten ontstaan door groepsdynamische processen die
geïnitieerd kunnen worden door leiders in de groep, maar die ook kunnen optreden als
leiders zich afzijdig houden.
Het lot van de brenger van de slechte boodschap is al genoemd. Bekend is dat leden van
informele en formele groepen een uitgesproken aversie en zelfs openlijke agressie aan de
dag kunnen leggen jegens devianten in eigen kring150. Er is ook een groeiende aandacht
voor het thema van de zondebok of het zwarte schaap (Goffman, 1963a; Goffman,
1959:200; Girard e.a., 1978; 2007:1223-1487; Wells, 1980; Levine en Moreland,
1990:602; Hood, 1998:25; Jensen, 2000). De groep heeft een scala aan middelen om druk
te zetten op devianten om hun tegensprekende informatie achter te houden of in te
trekken:
• Ongrijpbaar maar tamelijk dwingend is de heersende voorstelling van de
werkelijkheid (Festinger e.a., 1950:172; Goffman, 1959:164). Dit legt een
omgekeerde bewijslast op de schouders van de afwijker om tegen de
vanzelfsprekende werkelijkheidsopvattingen in zijn of haar eigen ideeën naar voren
te brengen waarbij veel energie nodig is om de ideeën te rechtvaardigen. De deviant
binnen de groep verkeert dan op voorhand al in een positie van verongelijktheid.
• Vormen van sociale druk (Festinger e.a., 1950:101,172; Hampton e.a., 1968)
beginnend met grapjes en hints en oplopend met vormen van afkeuring tot zware
sancties, waarvan de kracht berust op het belang dat het lid hecht aan de deelname
aan de groep. De sociale druk kan de gestalte van resocialisatie ofwel heropvoeding
krijgen (Levine en Moreland, 1990:597).
• De tegensprekende inbreng is belast met vrees voor kritiek en gezichtsverlies
(‘evaluation apprehension’: Brehm e.a., 2005:288). De dreiging van gezichtsverlies
komt in de lucht door negatieve attributie: er worden door anderen suggestieve
opmerkingen gemaakt over de beweegredenen van de deviant (Ridgeway, 1978;
Levine en Moreland, 1990; Greenberger e.a., 1997; Eidelman e.a., 2006). Er komt
een stroom van lasterroddel op gang (Soeters en Van Iterson, 2003). De
beweegredenen van de conformerende leden blijven buiten beschouwing (Wells,
1980). De attributies vormen het begin van een proces van oplopende gemoederen
en discreditering, dat een stigma binnen de groep oplevert (Goffman, 1963a:6). De
deviant krijgt een negatieve status (Ridgeway, 1978) en een beschadigde
reputatie151.
148 In systeemdynamische termen: de omschakeling van ‘steady state’ naar ‘action state’ lukt niet.
149 In dat soort situaties moeten beslissers bovendien uit twee of meer kwaden kiezen.
150 Het maakt weinig uit of de groepen in de sfeer van vrijwilligerswerk, goede doelen of het commerciële
bedrijfsleven opereren. 
151 Het feit dat betwisten van reputaties negatieve reputatie op kan leveren is essentieel element dat ontbreekt in de
hiervoor besproken modellen voor reputatie-effect. Het bezwaar van Williamson (1996:151-158) tegen deze
modellen is logisch-inhoudelijk ook terecht.
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• Van belang is ook dat de aandacht van de boodschap verlegd wordt naar speculaties
over de beweegreden van de boodschapper. Voor de verdere informatie van de
boodschapper staat alleen nog het negatieve informatiekanaal152 van de groepsleden
open. De discreditering van de tegensprekende informatie zorgt voor de persistentie
van het geloof dat alles goed gaat (Anderson e.a., 1980), en een bevestiging van de
opvatting dat er niets aan de hand is. 
Vanuit het systeemaspect van de informele organisatie is het van belang te constateren dat
tegensprekende informatie niet door de acceptatieprotocollen heen komt (Festinger e.a.,
1950:116). Het informatiepakket wordt afgewezen en de informatie wordt ook niet verder
doorgegeven (Schachter, 1951). In het proces van contact zoeken hebben devianten een
ongunstige verhouding tussen benaderen en benaderd worden, tussen vragen en gevraagd
worden (‘sociometric choice’: Festinger e.a., 1950:37). Ze houden zichzelf afzijdig
waarmee ze afwijzing en gezichtsverlies voorkomen. In de vorming van klieken vallen ze
buiten de boot (zie ook Hoyt, 1997), ze komen moeilijker in situaties waar ze het woord
kunnen voeren en blijven verstoken van andere informatie uit de groep.
Lang niet alle tegenspraak zal gegrond zijn (vgl. Schell e.a., 2004), maar de gebrekkige
verificatie van informatie in de informele organisatie laat in gevallen met tegenspraak en
oplopende gemoederen geheel verstek gaan. Er wordt behalve non-informatie ook
essentiële informatie gemist:
• negatieve informatie of waarschuwingssignalen: er gaat iets mis binnen de groep,
er is een dreiging buiten de groep of er gaat iets mis in de verhouding tussen de
groep en de omgeving (Smalhout, 1972; Foushee, 1984; Levine en Moreland,
1990:621; Hambrick en D’Aveni, 1988; Meyer en Zucker, 1989; Stewart en
Stasser, 1998; Camerer en Lavallo, 2000:414; Jensen, 2000:49). De informele
organisatie heeft als gevolg van het beschreven proces een ingebouwde neiging de
foutsignalering uit te zetten.
• superieure zoek- en vindinformatie (Nemeth en Staw, 1989; Stasser en Stewart,
1992; Stewart, 1998; Nemeth e.a., 2003; Nemeth en Ormiston, 2006; Stewart
e.a., 2007).
Hoe kan tegensprekende informatie toch op tafel komen? Op het moment dat de groep
door taak- en normverschuiving deviant wordt ten opzichte van zijn omgeving, kan de
tegenspreker in de verleiding komen om zijn informatie naar buiten te brengen en
klokkenluider te worden (Near en Micelli, 1995; Greenberger e.a., 1997). Het frame van
negativiteit en stigma draagt de klokkenluider echter mee: de buitenwereld heeft een
aversie tegen verraders (Goffman, 1959:230) en klagers (Kaiser en Miller, 2001). Het
probleem dat de boodschapper zelf meer negatieve aandacht trekt dan zijn of haar
boodschap herhaalt zich153. Een klokkenluider zondigt verder ook tegen een belangrijke
regel van de informele organisatie: zorg dat een geruchtenstroom op gang komt zonder dat
je traceerbaar bent als bron van geruchten. In dat opzicht is lekken van informatie (zie bijv.
Beenakkers en Grapendaal, 1995) een methode die veiliger en effectiever is.
Al eerder is de rol van leiders ter sprake gekomen. In de groupthink-benadering is er een
besluitvormende groep die bevangen raakt van een autoritaire leider. Een autoritair
leiderschap beperkt uiteraard de ruimte om afwijkende meningen openlijk naar voren te
brengen. Leiders zullen de neiging hebben om tegenspraak als daad van disloyaliteit te
152 Zie voor het begrip informatiekanalen: Barnard (1938:211,215) en Festinger e.a. (1950:151,167).
153 Dit is wat Tversky en Kahneman (2000c:45) ‘source dependence’ noemen. In dit geval is het de negatieve
reputatie van de bron die de waarde van de informatie voor de ontvanger teniet doet.
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beschouwen en om die reden de kop in te drukken (Kahneman en Lavallo, 2000:410). Als
informele autoriteit kunnen zij gemakkelijk een tegenspreker in een frame van negativiteit
plaatsen (Whyte, 1998). Zo’n eerste frame is dan nauwelijks meer weg te krijgen
(Vasterman, 2004) en brengt een negatieve hype of hetze van de groep tegen de deviant op
gang154. Anticiperend op negatieve reacties zullen medewerkers tegensprekende informatie
niet inbrengen (Stewart, 1998) en kiezen voor een afzijdige positie en stil verzet.
Whyte (1998) heeft een ander perspectief: leiders in een groep kunnen stimuleren dat de
leden van de groep de vraagstukken benaderen met alternatieve frames, in plaats van zich af
te zetten tegen aantasting van hun vertrouwde voorstelling van zaken en consensus van de
groep (Goffman, 1959:92). Dit impliceert ook dat leiders bereid moeten zijn om het frame
waarop zijzelf een belangrijk stempel gedrukt hebben en dat deel uitmaakt van hun
impressiemanagement (Rozell en Gundersen, 2003) in te wisselen voor een beter frame.
tegensprekende informatie moet door de acceptatieprotocollen heen kunnen komen zonder
repercussies en zonder een voortdurende beduchtheid voor eventuele verstoringen van de
harmonie van de groep (Nemeth en Ormiston, 2006). Als leiders in een groep dit niet
bevorderen, zorgt de groep voor de onderdrukking van tegensprekende informatie155, voor
sluiting van de gelederen en voor mentale afsluiting (‘closure’).
2.6 Beoordeling van resultaten taakuitvoering
2.6.1 Evaluatieproblemen door plaats- en tijdverschuivingen
Mensen voeren niet alleen voorstellingen op, ze doen dat op podia met medespelers en
publiek. Dit is de kern van Goffmans (1959) dramaturgische benadering. Goffman spreekt
over teams die de voorstelling opvoeren op het podium (‘frontstage’), maar deze in
beslotenheid achter de schermen voorbereiden en bespreken (‘backstage’). Meyer en Rowan
(1991:58) verwijzen naar Goffman om duidelijk te maken dat organisaties voor hun
praktijken uiteenlopende podia hebben, praktijken die tamelijk autonoom en gescheiden
(‘decoupled’) van elkaar op verschillende plaatsen uitgevoerd worden. Op deze podia zijn
er directe verbindingen (Barnard, 1938:136; 1949:113) met collega’s bij andere
organisaties, klanten, leveranciers, externe toezichthouders en andere personen met de rol
van recensent. Scott en Meyer (1991) hebben duidelijk gemaakt dat in sommige sectoren
een omvangrijk institutioneel podium bestaat. Dit wordt in het vervolg het institutionele
veld genoemd156. Tamelijk onafhankelijk van dat veld is een organisatie operationeel op een
of enkele werkvelden. Het veldbegrip stamt van Lewin (1951).
De scheiding der podia is voor een deel het gevolg van formele beslissingen van
organisaties, bijvoorbeeld opdeling van de organisatie in geografisch gescheiden
werkeenheden. In het verband van dit hoofdstuk is echter belangrijker dat scheidingen in de
informele organisatie ontstaan. Grofweg ontstaat een opdeling van de organisaties in:
• groepen van uitvoerenden met gelijke professionele discipline (Hall, 1968;
DiMaggio en Powell, 1983);
• een interne kring rondom de leiding van de organisatie (Selznick, 1962:357;
Morgan, 1986:75; Drory en Romm, 1990; March, 1999:31);
154 Ook subtiele cues en signalen van afzijdigheid van informele leiders faciliteren dergelijke processen.
155 Leiders moeten dus hun eigen tegenspraak ‘organiseren’ en gaande zien te houden.
156 De term maatschappelijke sector, die Scott en Meyer (1991) gebruiken, wordt niet overgenomen omdat deze in de
wereld van de volkshuisvesting gebruikt wordt om de populatie van de woningcorporaties aan te duiden.
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• lokale en non-lokale verbindingen met name op het institutionele veld (Scott en
Meyer, 1991).
In de drie punten zijn uitvoering, beleid en externe legitimatie te herkennen. De scheiding
van deze functies heeft gevolgen voor het functioneren van de organisatie, die in het
vervolg aan bod komen. Hier beperkt de aandacht zich tot succes en falen bij de
voorstelling en tot het belang van competentie. De opvattingen over succes en falen zijn
ontkoppeld van het succes en falen bij de uitvoering, een van de redenen waarom
voorstellingen op het institutionele veld weinig met de prestaties bij de uitvoering te maken
hebben (Meyer en Rowan, 1991). De beoordeling van de presentaties op het institutionele
niveau en de oordelen van de klanten over de prestaties komen op gescheiden podia tot
stand. Vanuit de top van de organisatie is met behulp van deze scheiding is een aanzienlijke
reductie van complexiteit te bereiken (Lipsky, 1980:16-18157): de strategische managers,
beleidsfunctionarissen e.d. raken niet belast met de weerbarstige uitvoeringspraktijk en de
onvoorspelbaarheid van menselijke interactie met klanten, cliënten en burgers. 
De optredende functionarissen vertonen een voorkeur voor podia met gelijken of
gelijkwaardigen (‘Gnossen’: Weber, 1972:25, hier verder ‘peers’). Dit verschijnsel wordt in
verband gebracht met professionals; het is van belang om vast te stellen dat ook managers
in een sector een groep van professionele gelijken kunnen vormen, ongeacht hun
disciplinaire afkomst. De groepering rond de podia vindt om twee redenen plaats:
• De podia van gelijken bieden de beschutting van een vertrouwd, redelijk
voorspelbaar en dus veilig publiek (Goffman, 1959:158-159) dat door familiariteit
en het compromitterende effect van de eigen voorstellingen mild oordeelt, en een
besloten gezelschap als het gaat om de afscherming van backstage-informatie en
instandhouding van illusies (Goffman, 1959:88-108).
• De optreders kiezen een publiek dat competent is, in de categorie en mate zoals zij
zich zelf competent achten. Van publiek dat in de ogen van de optreders niet
competent is, gaat weinig effect uit (Henchy en Glass, 1968; Geen, 1991).
Dit werpt de vraag op of bij organisaties waarvan de top op grote afstand optreedt van de
klanten en lokale werksituaties, de organisatietop de competentie van het publiek op dat
podium wellicht onvoldoende acht. Hiervoor is gesteld dat een toename van beleefde
competentie en hoge zelfachting binnen een groep gepaard gaat met een afname van
gepercipieerde competentie van en achting voor mensen buiten de groep. De sociale afstand
(Bogardus, 1925; Akerlof, 1997) wordt te groot, hetgeen te illustreren is met dedain of
onverschilligheid van topmanagers jegens ondergeschikten en klanten (Barnard,
1938:99-100, Marris, 1964:56-60).
Er is behalve een plaatsverschuiving tussen presentatie en prestaties ook nog een
tijdverschuiving in het geding. Genoemd is de tijdverschuiving tussen eigen intenties, van
anderen verwacht gedrag en de individuele beslissing enerzijds en de collectieve uitkomst
anderzijds (Schelling, 1978a). Organisaties nemen beslissingen en treffen maatregelen
waarvan de tijdshorizon zich veel verder uitstrekt dan Schellings voorbeelden. Het
ontbreken van directe bewijzen van het succes van te nemen maatregelen is een groot
hoofdbreken voor managers en toezichthouders; het effect van maatregelen valt weg in de
157 Lipsky (1980) geeft in zijn bekende studie voorbeelden van dienstverlenende organisaties met een kloof tussen
management en uitvoerenden, waarbij de laatsten zich in maatschappelijke verliessituaties moeten zien te redden.
Interacties met klanten of cliënten zijn gecompliceerd, kunnen uitlopen op conflicten. Soms gaan die conflicten met
intimidaties gepaard. Een deel van de cliënten uit zijn onderzoek bevindt zich aan wat men noemt de zelfkant van de
samenleving. Managers zijn volgens de onderzochte functionarissen niet betrokken bij deze interacties. De managers
onttrekken zich aan ‘verliezen’ in de interactie, zoals de verwerking van agressie van de kant van de cliënten.
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brij van totale resultaten (verder ‘grote hoop’) en er zijn hoogstens indirecte aanwijzingen
(Barnard, 1938:193). Maatregelen in de sfeer van de organisatie, zoals fusies, hebben
enkele jaren nodig om goed op succes of falen beoordeeld te kunnen worden (Schenk,
1994:49). Met investeringen ligt het moment dat definitief van een succes gesproken kan
worden nog veel verder weg158. 
De combinatie van de plaats- en tijdverschuiving vormt een complicerende factor in de
beoordeling van resultaten. In het kader van impressiemanagement worden successen van
maatregelen op het institutionele veld gevierd vooruitlopend op te leveren prestaties
(backstage) en op resultaten die op lokale podia en bij de klant nog waargemaakt moeten
worden. Gegeven ook de lagere competentie-inschaling159 van de uitvoerders en van het
publiek, is de omstandigheid gecreëerd voor zelfbevestigend en voorbarig succes van
maatregelen. Het institutionele veld is overigens ook de plaats waar managers maatregelen
van elkaar kopiëren. De plaats- en tijdverschuiving leidt tot het informatieprobleem dat
volgens Scharfstein en Stein (1990) de basis vormt voor oneconomisch kuddegedrag bij
beslissingen over acquisities, fusies en belangrijke investeringen.
2.6.2 Beoordeling door middel van sociale vergelijking
Festingers theorie van de sociale vergelijking (1954) blijkt bij nadere beschouwing een brug
te slaan tussen de sociale werkelijkheidsconstructie, de beoordeling van succes of falen en
informeel groepsgedrag. Een uitgangspunt is dat mensen zonder maatstaven of criteria geen
beslissingen kunnen nemen: ‘In the absence of both a physical and a social comparison,
subjective evaluations of opinions and abilities are unstable’.
De eerste hypothese van deze theorie houdt in dat mensen een drang hebben om hun eigen
opvattingen en prestaties te beoordelen door ze te vergelijken met die van andere mensen.
Voor sommige prestaties zijn er objectieve maatstaven, bijvoorbeeld hardlopen (Marris,
1964:57160). Dit soort beoordelingen kan zonder sociale vergelijking uitgevoerd worden. In
andere gevallen zoekt men binnen een bandbreedte gelijken op. Deze moeten in
opvattingen over competentie en prestaties niet teveel afwijken. Als een bestaande groep
uitwaaiert in opvattingen en prestaties, zal deze splitsen (‘escape from group solidarity’:
Barnard, 1949:222; ‘separation’: Reynolds, 1986) waarna tussen de groepen processen van
sociale vergelijking optreden (Festinger, 1954; Tajfel, 1978:9). Als er een groot verschil in
opvattingen en prestaties is, vormen zich geen groepen.
Wat prestaties betreft proberen leden van een groep zich te meten met de meest competente
van de groep, althans naar de opvattingen van de groep (Festinger, 1954; Marris, 1964:56).
Groepen van gelijken kennen een competitie en vormen een statusstructuur (Barnard,
1949:xi161; Blau, 1962:347; Goffman, 1959:233; Ridgeway, 1978; Berger e.a., 1980;
Skvoretz, 1988). Informele status wordt in deze studie reputatie genoemd. Wat betreft
verschillen in opvatting binnen de groep past men of de eigen opvatting aan die van de
groep aan, of men probeert die van andere leden te veranderen. Doordat opvattingen en
158 In de woningbouw rekent men bijvoorbeeld met termijnen van 20 tot 50 jaar, termijnen die van de beslisser en
exploitant geduld (Loewenstein en Prelec, 2000a; Gattig, 2002) en taakbestendigheid vergen.
159 Het hiervoor behandelde spiegeleffect: verhoging van competentie in de eigen beleving van de leden van een
groep gaat gepaard met een verlaging van de door hen beleefde competentie van buitenstaanders.
160 Marris (1964): “Unfortunately, to say that executives will be influenced by a norm of professional competence
does not provide immediate policy implications, because in the absence of clearly defined goals (unlike the case of
football) we have no established criteria by which competence is to be judged or methods by which ability is to be
demonstrated. A man may be judged competent by the quality of his decisions, but if we do not know the
organisation’s goals how do we tell whether a decision is ‘good’?”
161 Barnard (1949) heeft de instabiliteit van statussystemen alleen in de formele dimensie uitgewerkt.
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prestaties van verschillende aard zijn en zich in tijd en richting gezien anders ontwikkelen –
prestaties kunnen toenemen, opvattingen kunnen veranderen, opvattingen zijn
gemakkelijker te veranderen dan prestaties te verbeteren zijn – is per definitie geen sociaal
evenwicht binnen dit soort groepen mogelijk. In tegenstelling tot eerder werk (Festinger
e.a., 1950) is met deze publicatie van Festinger (1954) instabiliteit van de informele
organisatie te verklaren.
Aandacht verdient ook de constatering dat opvattingen niet in omvang toenemen, naarmate
deze vaak herhaald worden en door meer mensen aangehangen worden. De opvatting
wordt wel saillanter. Een opvatting groeit wel aan steun maar niet aan inhoudelijke kracht
als deze opvatting zich verbreidt. Dit is een groot verschil met prestaties of resultaten. Als
opvattingen door veel mensen in resultaten omgezet worden, treedt wel een volume-effect
van samenwerking op.
In de theorie van de sociale vergelijking ligt besloten dat er een verschil ontstaat tussen de
verbeelding van prestaties en feitelijke prestaties. Deze verbeelding is met
impressiemanagement te ondersteunen en draagt bij aan de opbouw van reputaties162.
De beoordeling van succes en falen in een sociaal vergelijkende groep is niet stabiel.
Feitelijke prestaties laten zich minder gemakkelijk veranderen dan opvattingen over succes.
Succes kan zelfs geheel los komen te staan van prestaties. Succes wordt namelijk gebaseerd
op signalen die niet meer behoeven te zijn dan het vertoon van besluitvaardigheid en de
suggestie van succes (Berle en Means, 1932:285; Goffman, 1959:243; Marris, 1964:57).
De stap naar legitimerende, ceremoniële voorstellingen op het institutionele veld (Meyer en
Rowan, 1991) is klein.
De opvattingen over competentie laten zich leiden door omstandigheden waarin de groep
verkeert, maar anders dan in eerste instantie gedacht zou kunnen worden. De groepsleden
volgen elkaar namelijk ook in taakontwijking, of het nu de passieve, verzuimende vorm of
de actieve vorm is. Het streven naar status of reputatie binnen de groep maakt het
aantrekkelijk om de opvattingen over succes aan te passen, zodat haalbare prestaties
gemakkelijker en sneller het onderscheid tussen succes en falen binnen de groep bepalen.
Zo kunnen bijvoorbeeld managers die procedures volgen en heikele kwesties omzeilen,
beschouwd worden als de meest competente groepsleden (Barnard, 1938:272; Marris,
1964:58-59). Omgevingen of velden leveren eigen criteria voor passend en succesvol
gedrag op. 
Ook bij commerciële ondernemingen treedt een inwisseling van succescriteria op. Marris
(1964:47,50) stelt dat competitie te zien is als een streven van managers van
ondernemingen naar groei, een streven dat gecombineerd wordt met pogingen persoonlijke
blamage uit te sluiten. Als de omstandigheden op het competitieve veld onzeker zijn, doen
managers er goed aan ten minste ‘iets’ te doen, beweging te suggereren of mee te
bewegen163. Als leden in een groep vallen voor de attractie van vervangende taken, en
andere leden van het succes van de maatregelen weten te overtuigen, zal de succesvolle
presentatie ook de opvattingen over competentie doen verschuiven (vgl. Burnstein en
Vinokur, 1977).
Er is competitie binnen de groep, maar de doelen van de competitie worden binnen de
groep bepaald en aangepast (Festinger, 1954). Dit sluit ook aan bij Girards (Girard e.a.,
162 In dit geval dus de toegeschreven reputatie in plaats van de bewezen en verdiende reputatie (vgl. Schmitz, 1999).
163 Fusies vallen bij Marris (1964) in de categorie van over te nemen bewegingen. Hyperactiviteit en ongerichte
innovaties van ondernemingen vormen volgens Hambrick en D’Aveni (1988) eerder een indicatie voor verval in een
sector dan van succes.
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1978) begrip mimetische begeerte: mensen observeren het gedrag van andere mensen in
hun omgeving en leiden van dat gedrag (inclusief mimiek en overige lichaamstaal) intenties
af (De Keukelaere, 2005). De intenties kunnen sterk convergeren op bepaalde zaken die de
mensen dan ineens allemaal tegelijkertijd willen hebben. In de wereld van organisaties gaat
de strijd om reputatie, de wil om competent te zijn in de ogen van de anderen. Deze
competetie gaat gepaard met volggedrag (professioneel mimetisch isomorfisme: DiMaggio
en Powell, 1983:153). Opzoeken van rivalen lijkt niet bij te dragen aan vermindering van
onzekerheid, maar door ‘van ik-en-jij, wij te maken’ vermindert de bedreiging van
onvoorspelbaarheid van het gedrag van nabije anderen aanzienlijk (Gardner e.a., 2002). 
Het lijkt op het eerste oog vreemd dat mensen in groepen laten bepalen wat ze willen en
wat ze willen bereiken. Deze ongerijmdheid voert terug naar het menselijk
handelingssysteem met de aspecten aspiratie, cognitie en competentie, aspecten die elkaars
referenties bepalen. Aspiratie en competentie zijn sterk verweven (Festinger, 1954): als
mensen meer kunnen, willen ze meer en vice versa. Competentie is bovendien het aspect
wat het meest blootstaat aan onzekerheid164: mensen worden minder gehinderd door het
besef van de onvoorspelbaarheid van de gebeurtenissen dan door de twijfel over wat te
doen in bekende en onbekende situaties en door de knagende vraag of wat men doet, ook
goed is. Om deze reden zoekt de mens groepen op, die de mogelijkheid bieden voor
vergelijking met anderen die de onzekerheid over hun competentie verminderen en soms
zelfs geheel wegnemen. Competentie heeft dus een sterk sociale dimensie. Toetreding tot
groepen is afhankelijk van enige beheersing van de competentie die de leden van een groep
verbindt. Zonder een competentie in ‘iets’ krijgt een mens geen (taak)genoten, raakt
geïsoleerd en voelt zich eenzaam en miskend.
Mensen die niet tot zekere, stabiele en sociaal geaccepteerde antwoorden op situaties
kunnen komen, komen psychisch in problemen (Goffman, 1963a:4) en lopen schade aan
hun persoonlijkheid op (Festinger, 1954; Goffman, 1963a; Vohs en Heatherton, 2001). De
onzekerheid over de eigen competentie is te beschouwen als een aspect van de
zelforganisatie en zelfreferentie van de mens.
De onzekerheid in de beslissingen over het eigen handelen van de mens heeft consequenties
voor de manier waarop naar risico’s gekeken zou moeten worden in
organisatievraagstukken: de beheersing van de competentie door managers en andere
beslissers en de slechte beoordeelbaarheid ervan door toezichthouders vormen een directer
en een waarschijnlijk groter risico dan de risico’s van de onzekere omgeving en toekomst
(Marris, 1964:3-4; Jensen, 2000:49-50). Toezichthouders zijn om deze reden geneigd om
zich aan te sluiten bij het proces van sociale vergelijking waarin de onder toezicht gestelde
managers zich bevinden (zie bijv. Scharfstein en Stein, 1990). Dit geldt behalve voor de
directe toezichthouders ook voor externe toezichthouders en andere recensenten op het
institutionele veld (Meyer en Rowan, 1991:60165). In de Amerikaans literatuur bestaat voor
sociaal vergelijkend toezicht een aparte term: ‘relative performance evaluation’, een
164 In tegenstelling tot wetenschappers die menen dat mensen zoveel mogelijk informatie willen hebben, is de auteur
dezes de mening toegedaan dat het idee niet alles precies te weten niet de grootste zorg van mensen is; met cognitieve
beperkingen kunnen de meeste mensen goed leven. Competent zijn is erg belangrijk (‘effectance motivation’: White,
1959; Harter, 1978). Competentie moet ruimer opgevat worden dan de beheersing over de situatie. Beperkt
opgevatte beheersing is volgens Skinner (1996:562) noch het hoogste goed noch de sterkste drijfveer van de mens.
165 Meyer en Rowan (1991): “External constituents, too, avoid inspecting and controlling institutionalized
organizations. Accrediting agencies, boards of trustees, government agencies, and individuals accept ceremonially at
face value the credentials, ambiguous goals, and categorical evaluations that are characteristic of ceremonial
organizations. In elaborate institutional environments these external constituents are themselves likely to be
corporately organized agents of society. Maintaining categorical relationships with their organizational subunits is
more stable and more certain than is relying on inspection and control”.
106
activiteit van toezichthouders waartegen bezwaren zijn geuit (Morck e.a., 1989), omdat
deze een meekoppelende en dus verstrekkende uitwerking heeft op eventuele
taakontwijking van managers in een sector.
Uiteraard is het de vraag of er toch geen andere maatstaven voor de beoordeling van
prestaties beschikbaar zijn. Competentie-opvattingen zijn namelijk circulaire, naar zichzelf
verwijzende maatstaven: als men in de groep doet wat succesvol is volgens de opvattingen
van de groep, dan is men succesvol. De volgende opmerkingen zijn te maken over
alternatieve maatstaven:
• Er zijn absoluut te meten vervangende criteria voor de beoordeling van succes, die in
het Engels ‘proxies’ genoemd worden. Gedacht kan worden aan groeicijfers (Marris,
1964:50), organisatiegrootte of bedrijfsomvang (o.a. Williamson, 1964);
budgetomvang of omzet (Niskanen, 1994:40). Deze maatstaven mogen dan wel
absoluut en tot op zekere hoogte objectief meetbaar zijn, ze zijn echter een zeer
indirecte meting van prestaties en succes. Ze worden namelijk niet in relatie
gebracht met de complexiteit van de taak en omgeving. Omdat deze maatstaven
aanleiding kunnen geven tot meekoppeling liggen averechtse effecten voor de hand. 
• In de theorie van sociale vergelijking is geen rekening gehouden met de
mogelijkheid van temporele vergelijking (Wilson en Ross, 2000): individuele leden
kunnen zich ook afmeten aan hun prestaties in het verleden. Ze kunnen vaststellen
dat ze betere prestaties leveren en een grotere competentie ontwikkelen bij
bestaande taken en dat ze nieuwe taken aan kunnen die voorheen buiten hun
mogelijkheden lagen. Dit sluit ook aan bij hoe mensen groeien in de omgang met
complexiteit. Hiervoor is al besproken dat de toename van de beleving van
competentie en groeiende prestaties niet gelijk op hoeven te gaan. Dit mechanisme is
overigens sterker in groepsverband, zodat een ankering van de prestatiebeoordeling
in een meer individuele omgeving meer zicht op daadwerkelijke prestatieverbetering
geeft.
• De sociale vergelijking blijkt ook op te treden als er wel absolute maatstaven voor
prestatiebeoordeling beschikbaar zijn (Brehm e.a., 2005:83). Volgens Festinger
vervallen mensen in competentiegroepen tot sociale vergelijking bij gebrek aan
absolute maatstaven. Deze beperkende voorwaarde van de theorie blijkt op grond
van nieuwe inzichten weggelaten te kunnen worden. Als er vergelijkbare anderen
zijn, geeft men de voorkeur aan sociale vergelijking boven absolute maatstaven en
objectieve metingen. Recent sociaalpsychologisch onderzoek bevat wel een
beschrijving van dit verschijnsel, maar biedt er nog geen verklaring voor.
Oudere literatuur (Hall, 1968), die overigens niet refereert aan de theorie van de sociale
vergelijking, reikt een verklaring voor dit verschijnsel aan, namelijk het streven van
professionele groepen om in eigen kring de criteria voor het succes van het handelen te
kunnen bepalen, een streven dat met de term professionele autonomie gedekt wordt.
Professionals hebben volgens Hall aversie tegen pogingen van organisaties en de managers
om hun prestaties inzichtelijk en beïnvloedbaar te maken. Weber (1972:164) signaleert ook
een dergelijke aversie van beroepsgroepen tegen oordelen van buitenstaanders, maar
verbindt die aversie aan statusverschillen: burgers of klanten zijn in de ogen van de leden
van de groepen inferieur en incompetent. Hiervoor is gewezen op een spiegeleffect:
naarmate een groep in de eigen beleving competenter wordt, worden buitenstaanders in de
ogen van de leden van de groep incompetenter.
Hall werpt een beeld op van een strijd tussen ‘professionals’ en een oprukkende
bureaucratisering dat in de kern een competentiegevecht is, waarbij het management in de
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ogen van de professionals incompetent is (vgl. Schuyt, 1995). Hall (1968:93) vermeldt het
verschijnsel van professionele zelfbeoordeling wel, maar voegt daaraan toe dat deze
zelfbeoordeling plaatsvindt in het geloof en de stellige overtuiging van de professionals dat
er geen belangenverschillen bestaan tussen hen en cliënten. 
Individueel hebben mensen de neiging om vooraf voorgestelde beelden van succesvol
handelen dominant te laten zijn bij de beoordeling van de resultaten van hun handelen. Ze
hebben daardoor moeite om resultaten te beoordelen als deze zich aandienen. Intenties
verdringen de eventuele aandacht voor de consequenties van hun handelen.
Sociale vergelijking in professionele groepen voegt aan deze individuele neiging nog twee
zaken toe: 
• Voorbeelden van saillante presentaties van op de voorgrond tredende leden van de
groep (Festinger, 1954; vgl. ‘reference agents’: Fehr en Schmidt, 1999), presentaties
omgeven met een illusie van onfeilbaarheid (Goffman, 1959:52).
• Een zelfreferentiële bevestiging van competentie en succes binnen de gesloten kring
van de groep (Goffman, 1959:116).
Beide punten hebben ingrijpende effecten op de beoordeling van prestaties. Ten eerste, als
de voorbeelden voortkomen uit taakontwijking zal de daarmee verbonden gewijzigde
taakopvatting een vaststaand en vanzelfsprekend kader voor de beoordeling van de
prestaties worden. De voortrekkers hebben door de groep voldoende competent publiek
om nieuwe taken op te voeren, maar in een rivaliserende strijd om de beste reputatie is de
kans op een voorbarige presentatie van successen groot. De sociale vergelijking verleidt
daarmee ook tot een actieve vorm van individuele taakontwijking. Ten tweede,
zelfbeoordeling van prestaties valt of staat met de mate waarin leden van de groep
informatie over de prestaties daadwerkelijk beoordelen: afsluiting voor deze informatie
heeft tot gevolg dat eventuele fouten niet meer worden gesignaleerd en de groep door het
eigen falen wordt overrompeld.
Organisaties worden opgevat als sociale verbanden die bepaalde zaken voortbrengen in een
omgeving en daarbij anderen bedienen. De mate waarin leden van organisaties zich bij de
prestatiebeoordeling openstellen voor de omgeving en deze anderen, is afhankelijk van de
gedeelde opvatting van de groepsleden over de verhouding tussen de competentie van de
groep en de competentie van de omgeving. Naarmate de groep groter en sterker
geïnstitutionaliseerd is, neemt het gewicht van de zelf ervaren competentie toe, en neemt
het gewicht van oordelen vanuit de omgeving van klanten af. 
Onder onzekere omstandigheden die de competentie van individuele groepsleden in hun
verwachting te boven gaan, neemt het vertrouwen in de competentie van de
medegroepsleden toe en daarmee ook het geloof in de eigen competentie (Thompson e.a.,
1993); individuele leden zoeken de beschutting van elkaar op en verhogen hun gevoel van
competentie (Wood, e.a., 1994) in plaats van dat ze de onzekerheid in de omgeving
tegemoet treden (‘approach’: o.a. Lewin, 1935) en wegen vinden om met de hogere
complexiteit om te gaan. Sociale vergelijking gaat op deze manier gepaard met de passieve
vorm van taakontwijking.
De prestatiebeoordeling kan zich onder bepaalde omstandigheden en door processen van
sociale vergelijking ontwikkelen tot een exclusieve zaak van professionele autonomie.
Groepen die een dergelijke autonomie weten te bereiken, staan overigens onveranderlijk
hoog op de statusladder of beroepsprestigeschaal (Ultee e.a., 1996:336,340). Overigens
geldt voor deze groepen bij uitstek dat zij werken in situaties waarin hun klanten, cliënten
of patiënten gedwongen zijn om hun eigen beheersing van de situatie op te geven en hun lot
108
in de handen van deze professionals te leggen (bijv. gezagvoerders van vliegtuigen,
advocaten en chirurgen: Miller e.a., 1989; Skinner, 1996:549). 
Sociale vergelijking en contra-intuïtieve effecten van beloning
Tot slot een opmerking over beloning. De beloning in brede zin geeft een afspiegeling van
de statusverdeling in de groep, en verloopt eveneens in sociale vergelijking. Uit onderzoek
blijkt dat mensen het meest geneigd zijn hun beloning te beoordelen ten opzichte van de
beloning van medeleden in een groep gelijken. De professionele gemeenschap en
statusverschillen daarbinnen zijn bepalender dan de algemene, anonieme markt van qua
vaardigheden en verantwoordelijkheden vergelijkbare functies (Pfeffer en Salancik, 1978;
Loewenstein e.a., 1989; Levine en Moreland, 1990; Fehr en Schmidt, 1999; Shafir e.a.,
2000b). Schelling (1978a:71) wijst erop dat de bepaling van de beloning van managers in
sectoren met een lage arbeidsmobiliteit plaatsvindt in een vrijwel gesloten systeem.
Er hoeven maar enkele leden van een sociaal vergelijkende groep beter beloond te worden
om een hele kettingreactie van verbeteringen van beloning en overige arbeidsvoorwaarden
op gang te brengen (‘self-displacing prophecy’: Schelling, 1978a:117)166. Er bestaat
bovendien een voortdurende aanleiding voor individuen in een sociale vergelijkende
groep167 om te streven naar een verhoging van hun eigen beloning. Marris (1964:90) wijst
er met het begrip ‘self-inducement’ op dat voorstellen voor de verbeteringen van de
beloning in ondernemingen uit de koker van de managers zelf komen. Omdat mensen
onder normale omstandigheden een enigszins optimistisch vertekend beeld hebben van hun
vaardigheden (Taylor en Brown, 1988; managers nog meer: Salancik en Meindl, 1984), zijn
hun ‘self-ratings’ of zelfinschaling over de gehele linie bovengemiddeld (fouten met
‘position in distribution’: Schelling, 1978a:64). Op grond van die consequent
bovengemiddelde self-ratings is er een aanhoudende drang tot verhoging van de
beloningen. Deze vertekening van de self-ratings is sterker in competenties die onder druk
staan van rivaliteit, en in situaties waarin het aandeel mannen bovengemiddeld is (Camerer
en Lavallo, 2000)168. Hier speelt ook het verschijnsel dat de beleefde competenties
dominanter zijn dan de feitelijke competenties, een verschijnsel dat juist door sociale
vergelijking in stand wordt gehouden en wordt bevorderd. 
Beloning getuigt in sommige situaties van een te groot geloof in de mate waarin men
gebeurtenissen kan beïnvloeden (‘personal causation: DeCharms, 1968; Kahneman en
Lavallo, 2000:409; ‘diagnostic contingencies’: Quattrone en Tversky, 2004). Succes is in
die situaties niet alleen een gevolg van competentie en motivatie maar ook van kans169. Dit
speelt bij taken in situaties waarin elementen van kans een grote rol spelen, bijvoorbeeld bij
de landing van vliegtuigen. Vergeten wordt dat een extreme score waarschijnlijk wordt
gevolgd door een gemiddelder score bij een volgende waarneming. Als beloond wordt na
166 In geval van enkele beloningsverslechteringen treedt dit effect niet op; de informatie over individuele gevallen van
salarisvermindering wordt wel verspreid binnen de competentiegroep, maar niet gevolgd door acties in gelijke
neerwaartse richting. De weerstand van individuen tegen verlaging van beloning is groot (Shafir e.a., 2000b:341).
167 Beloningsverschillen in sociale vergelijking hebben een grote negatieve uitwerking op de arbeidssatisfactie (Clark
en Oswald, 1996). Degene die geen verhoging krijgt, zal dat onrechtvaardig vinden. Dit effect kan ook toegeschreven
worden aan de verwante theorie van de sociale deprivatie (Davis, 1959): als anderen met wie een mens zich vergelijkt
erop vooruitgaan, voelt hij zich achtergesteld en ervaart dat als een verlies.
168 Autorijden is een competentie waarmee dit effect buitengewoon duidelijk te illustreren is.
169 De succesattributie van managers werkt dergelijke illusies in de hand (Salancik en Meindl, 1984; Taylor en Brown,
1988): managers blijken in het algemeen succes toe te schrijven aan hun competentie en falen aan het lot en aan de
omstandigheden. Ze dringen daarbij zelf ook niet door tot de kern van de verborgen handeling, namelijk het
probleem dat de mate waarin de handeling in een situatie tot succes heeft geleid niet vast te stellen is.
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een erg goede landing zal die, ondanks de beloning, waarschijnlijk gevolgd worden door
een minder goede landing. Andersom gaat dit ook op voor straffen bij slechte landingen
(Tversky en Kahneman, 2004a:210)170. Beloning van prestaties in situaties waarin de
gevolgen van kans enerzijds en inspanning en competentie anderzijds niet te scheiden
zijn171, leidt tot ongewisse effecten. Managers zijn geneigd teleurstellende resultaten toe te
schrijven aan ongeluk (‘bad chances’) en successen aan hun competentie (Salancik en
Meindl, 1984). Het behoeft geen betoog dat deze simpele scheiding van kans en
competentie geen oplossing biedt voor het informatieprobleem van de prestatiebeoordeling
en beloning van managers.
Beloning interfereert met de taakuitoefening, vaak met een contra-intuïtief negatief effect:
een in het vooruitzicht gestelde beloning verlaagt het niveau van de taakuitoefening in
vergelijking met de situatie zonder beloning en situaties met onverwachtse beloning
(Lepper, 1973; Lepper en Greene, 1978). Deze laatste vorm van belonen verhoogt door
een attentie-effect de aandacht van de taakuitvoerder, die stimuleert bij een volgende cyclus
in de taakverwerking.
De interferentie kent twee aspecten:
• De beloning verdringt intrinsieke motivatie (Frey, 1997; Deci e.a., 1999; Frey en
Jegen, 2000) doordat het menselijke beloningssysteem in de verkeerde fase wordt
aangesproken. De eerste fase zorgt normaal gesproken voor de mentale inspanning
en creativiteit die nodig is een problematische taak op te lossen; in de tweede fase
grijpt het bestraffingscentrum in en blokkeert een verdere verhoging van de
complexiteit waarop de derde fase ontlastend werkt met een secundaire beloning.
Deze laatste fase kan eventueel met een externe beloning worden ondersteund.
Vooral complexe taken lijden onder averechtse effecten van verkeerd gekozen
beloningsmomenten.
• De beloning is net als bestraffing een inbreuk van een superieur op de zelfcontrole
en competentie van de taakuitvoerder. Als de poging tot externe beïnvloeding niet
in lijn is met de taak en de opvattingen van de uitvoerder (Barnard, 1938:165; Frey
en Jegen, 2000:7), is de beïnvloeding een bron van conflict, die de aandacht
wegtrekt van de taak. Externe beïnvloeding kan, mits deze de taak in de perceptie
van de uitvoerder ondersteunt, tot een betere taakuitoefening en hogere
tevredenheid van de uitvoerenden leiden (Bijlsma-Frankema en Costa, 2005).
Tversky en Kahneman (2000b:222) stellen dat externe beïnvloeding (‘incentives’) wel werkt
bij eenvoudige taken die anders zouden leiden onder gebrek aan aandacht en accuratesse;
incentives werken volgens deze auteurs niet in taakomgevingen die getekend zijn door
misvattingen, kortzichtigheid en contra-intuïtieve verschijnselen. Niet-taakgerichte
pogingen tot beïnvloeding en beheersing blijken averechts te werken op de uitvoering van
complexe taken (o.a. Sauerman, 2004). Er ontstaan openlijke of bedekte
competentiegevechten waarin de saillantie van het beheersingsvraagstuk en de
bevangenheid ten opzichte van elkaar ten koste gaan van de aandacht die beschikbaar is
voor de feitelijke taak.
Beloning werkt als beïnvloedingsinstrument slecht bij complexe taken en zal een eventuele
neiging van beloonden tot ontwijking van complexe taken versterken. Er bestaat in dit
opzicht een paradox: beloning stimuleert vooral taakuitvoerders die vanuit zichzelf al een
170 Het effect is dan overigens niet contrair aan de bedoeling: er volgt waarschijnlijk een betere landing. Het is echter
niet vast te stellen of deze betere landing toe te schrijven is aan kans, aan een accuratere taakuitvoering of aan beide.
171 In de economische literatuur spreekt men in die situaties over verborgen handelingen.
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sterke focus op prestaties hebben (‘achievement’: McClelland, 1961; Sansone en
Harackiewicz, 2000) en bij het nastreven van die prestaties een sterke zelfbeheersing of
discipline aan de dag leggen (vgl. McClelland, 1961; Schelling, 1978b, 1982, 1984; Brehm
e.a., 2005:62). Bij taakuitvoerders met een anders gerichte persoonlijke behoefteoriëntatie
– behoefte aan een beschuttende gemeenschap of behoefte aan beheersing over anderen172 –
is de effectiviteit van beloning minder. De neiging tot passieve respectievelijk actieve
taakontwijking is bij deze taakuitvoerders groter. Er is meer aanleiding voor superieuren en
toezichthouders om door externe beïnvloeding de gewenste taakuitvoering te bevorderen.
Echter uitgerekend bij taakontwijkers is het onzeker of de beloning de taakuitvoering
bevordert. Het verband tussen beloning en prestaties is paradoxaal en impliciete dilemma’s
doorkruisen beslissingen hierover.
2.6.3 Zelfevaluatie en zelfoverschatting
Beoordeling van succes en falen van de taakuitoefening is niet alleen een zaak van sociale
vergelijking, maar ook van zelfevaluatie. Katona (1951) heeft duidelijk gemaakt dat
managers zich identificeren met de organisatie waaraan ze leiding geven. Het ego en de
organisatie zijn verweven, waardoor het aannemelijk is dat de beoordeling van de resultaten
van de organisatie vatbaar is voor vertekeningen die bij individuele zelfbeoordeling
optreden. Zucker (1991) heeft duidelijk gemaakt dat dergelijke vertekeningen van de
zelfbeoordeling in organisatorisch of institutioneel verband versterkt optreden. Marris
(1964:50) stelt dat gemakkelijk een omkering optreedt: het bedrijf dient de persoon in
plaats van andersom. Vrij naar een bekende Franse koning: “l‘entreprise c’est moi”. Weber
(1972:49) noemt dit de inwisseling van een dienende zaakwaarneming voor een positie van
heerser. 
In recente gevallen van falen bij grote commerciële organisaties zoeken commentatoren de
oorzaken voor falen in de richting van de persoon van de topmanagers. Deze zouden in de
ban van zichzelf geraakt zijn (narcisme: Lasch, 1980; Morgan, 1986:206; Kernberg,
1998:178-179), daardoor extreem risicozoekend zijn geworden, en niet meer in staat zijn
om te reageren op waarschuwingssignalen (zie bijv. Ellis en Tissen, 2003; Hendriks, 2003).
Van de zijde van de getroffen bedrijven worden dergelijke verklaringen overigens betwist173.
Hambrick en Chatterjee (2007) hebben een methode ontwikkeld waarmee ze narcisme van
CEO’s kunnen meten; narcistische CEO’s zijn in hun beschrijving regisseurs van een zelf
opgezet drama. Hieruit zou kunnen worden afgeleid dat deze zelffocus de beoordeling van
resultaten in de weg staat. Hambrick en Chatterjee (2007) laten zien dat onder onzekere,
veranderende omstandigheden narcistische CEO’s soms grote successen behalen, maar in
andere gevallen ook ernstig falen. Bij bedrijven die onder stabiele omstandigheden
verkeren, zijn minder zelfzuchtige en dramaloze managers in het voordeel (Collins, 2001;
2005). Er zijn managers die zichzelf onder stabiele omstandigheden niet in de hand hebben
(Barnard, 1949:91; Schon en Nutt, 1974; Snellen, 1975:117), turbulentie van
omstandigheden suggereren en helpen te creëren, en hun bedrijven in deze turbulentie
meeslepen174.
Direct of indirect wordt in studies van anomalieën in de besluitvorming en falen van
ondernemingen gerefereerd aan persoonlijke zelfoverschatting van de managers. Roll,
172 McClelland (1961): ‘need for affiliation’ en ‘need for power’.
173 Zie berichten in HetFinancieele Dagblad over de rechtszaken tegen de voormalige CEO en CFO van Ahold.
174 Het verschijnsel van zelfturbulentie krijgt een verdere uitwerking bij de behandeling van het begrip strategie.
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1986175 voert zelfoverschatting aan als reden waarom managers overbieden bij acquisities.
Hij verwijst met zijn hubrishypothese naar een begrip uit de antieke traditie van de Griekse
tragedie. Hubris of hybris, betekent in het huidige taalgebruik overdreven trots of
zelfvertrouwen en zelfs grootheidswaanzin vaak uitlopend op zelfdestructie176. Hubris gaat
volgens de oude Grieken gepaard met meedogenloosheid177, dat wil zeggen een
uitschakeling van empathie of inlevingsvermogen. In deze lijn zijn ook observaties in de
literatuur beschikbaar van ‘arrogant optimisme’ van management van bedrijven, maar is het
wetenschappelijk onbevredigend om alleen dit gedrag te signaleren en te bekritiseren
(Kahneman en Lavallo, 2000:412).
Zelfoverschatting ondersteund door sociale bevestiging competentie
Persoonlijkheidskenmerken kunnen het verschil maken in het gedrag van organisaties, en
dat zal bij narcisme van managers in leidinggevende posities van organisaties ongetwijfeld
het geval zijn. In dit onderzoek gaat de aandacht uit naar de
besluitvormingsomstandigheden waarin persoonlijke drijfveren en neigingen al of niet de
doorslag geven.
Hiervoor is duidelijk gemaakt welke mechanismen en omstandigheden de eventuele
persoonlijke neiging om met voorstellingen de indruk en verwachting van succes te wekken
in de hand werken. Als de confrontatie tussen successuggestie en resultaat uitblijft of niet
kan plaatsvinden door scheiding van podia blijft ook de sensatie van klein of groot falen uit.
Het succes wordt daarentegen wel bevestigd door de bijval van de groep volgelingen
(Argyris, 2004) en de toekenning van informele status (Levine en Moreland, 1990:600).
Door dit groepseffect kan het geloof in eigen competentie en zelfachting of eigendunk
toenemen, onafhankelijk van of in tegenspraak met de resultaten. 
Ervaring wordt vooral overschat door mensen die zich niet alleen competent vinden, maar
zichzelf ook als autoriteit beschouwen en daarin bevestigd worden door hun omgeving.
Autoriteit verwordt dan tot de illusie dat men het niet mis kan hebben met zijn oordeel
(March en Levinthal, 1999:19), alles al weet en niets meer hoeft te leren (Argyris,
2004:11). Routines en ervaring vormen volgens Argyris (2004:95) een belemmering om te
leren, te reageren op afwijkingen.
Empirisch onderzoek laat zien dat er ook een functiegebonden effect optreedt. Managers
onderscheiden zich in het algemeen door een bovengemiddeld zelfvertrouwen en
175 Roll (1986) stelt dat managers bij de overname van bedrijven hun vermogen om de overgenomen organisatie tot
winstgevender resultaten te brengen overschatten en daarom geneigd zijn te overbieden. In dit onderzoek wordt de
oorzaak gezocht in rivaliserende begeerte (Girard, 1978); niet een overtekend winstperspectief maar anticipatie op
het verlies van een kans ten overstaan van de rivalen veroorzaakt de overbieding (voor spijtminimalisatie zie: Schenk,
1994:74). Op grond van de prospecttheorie van Kahneman en Tversky (1979) weegt het vooruitzicht van verlies
meer dan twee keer zo zwaar als dat van winst. Voortredenerend is te veronderstellen dat de biedingsopslag bij
competitieve acquisities aanzienlijke groter is dan op grond van optimistische winstperspectieven te verwachten zou
zijn.
176 De hubrisgedachte is een typisch en veelvoorkomend thema in het Griekse denken, dat in verschillende mythen,
epossen en tragedies en in de ethiek onder allerlei vormen naar voren treedt. De vermetele overmoed van een mens,
die, in eigenwaan verstrikt en verblind, zich door niets of niemand een halt wenst te laten toeroepen en in zijn
ongebreidelde heerszucht zelfs de hand slaat aan een door de goden vastgelegde wereldorde, wordt door goddelijk
ingrijpen meedogenloos afgestraft. Karakteristiek daarbij is dat de schuldige altijd zijn eigen ongeluk veroorzaakt,
omdat hij na het overschrijden van de (overigens niet objectief bespeurbare) grens of norm met verblinding (Grieks
atè) getroffen wordt en niet meer merkt dat hij zijn eigen ondergang tegemoet gaat (Wikipedia Nederlandstalig,
2006). 
177 De schending van de goddelijke orde treedt op op het moment dat de persoon de volle overwinning viert door
zijn tegenstander te vernederen. Onverschilligheid tegenover het gezichtsverlies (‘mede-ogenloos’) en het lot van
verliezers komt in de volgende paragraaf terug.
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zelfachting (Donaldson en Lorsch, 1983; Salancik en Meindl, 1984; Duhaime en Schwenk,
1985; Morgan, 1986:12; March en Shapira, 1987; Kahneman en Lavallo, 2000; Heath en
Tversky, 2004). Door deze onderscheidende eigenschap schrijven ze succes toe aan zichzelf
en verlies aan de omstandigheden, een onbalans waardoor ze ook geneigd zijn om negatieve
verwachtingen met vallen en opstaan te overwinnen (Bandura, 1993). Het stelt hun in staat
om moeilijkere taken te leren en met succes uit te voeren (‘resultant achievement
motivation’: Atkinson en Raynor, 1974:18-19178). De ervaren competentie kan zo groot
worden dat de toegankelijkheid voor negatieve zelfevaluatie afneemt (Morgan, 1986:105;
Dodgson en Wood, 1998). De vermindering van de zelfevaluatie is ook een gerapporteerd
verschijnsel van ‘deindividuation’ (Zimbardo, 1969, Postmes, 2001). Niet de saillantie van
de escalerende groep, maar de dominantie van het positieve zelfbeeld staat een
evenwichtige beoordeling van resultaten in de weg. Dit sluit ook aan bij de observatie dat
personen met een ‘mastery experience’ (o.a. Bandura, 1993; Skinner, 1996:551; Blascovich
e.a., 1999) niet alleen een sterke stimulans hebben om belemmeringen te overwinnen, maar
tegelijkertijd ook nonchalant worden in de uitvoering van de taak en de beoordeling van de
resultaten. Gebrek aan kritische zelfevaluatie verklaart ook fouten bij de transacties van
bedrijven en bedrijfsonderdelen (Ravenscraft en Sherer, 1987).
Camerer en Lavallo (2000) wijzen op zelfoverschatting als doorslaggevende factor bij het
opstarten van ondernemingen en nieuwe bedrijfsactiviteiten. Verwonderlijk genoeg blijken
onderzochte ondernemers de algemene slaag- en faalkansen in een sector tamelijk goed te
schatten, maar zichzelf boven deze statistische werkelijkheid te plaatsen. Ondernemers
onderschatten daardoor ook de kwaliteit en de effecten van het handelen van de
concurrentie (‘reference group neglect’: Camerer en Lavallo, 2000:422), waardoor elke
ondernemer voor zich gelooft ook in een markt met overaanbod te slagen. 
Russo en Schoemaker (1992) betogen in een artikel onder de titel ‘Managing
overconfidence’ dat men aan managers en bestuurders zou moeten leren om hun neiging tot
zelfoverschatting in de hand te houden. Ze wijzen ook naar bedrijfsadviseurs die te weinig
kritisch staan tegenover zelfoverschatting van hun opdrachtgever in hun poging om hen tot
strategisch denken te bewegen. De beoordelaars op het institutionele veld bevorderen
beoordelings- en evaluatiefouten omdat ze de zelfoverschatting niet tegengaan. Bazerman
e.a. (2000:201) geven de toezichthouders van managers een aantal gerichte aanbevelingen
om de neiging tot zelfoverschatting te beteugelen en deze in goede banen te leiden179. De
kern van de aanbevelingen is dat bij de afweging en de beoordeling van beslissingen de
mogelijkheid van falen in het oog gehouden wordt en men open blijft staan voor
niet-bevestigende en tegensprekende informatie.
Zelfoverschatting versus verliesaversie
Kahneman, Tversky en hun collega’s gaan ook in op zelfoverschatting. Zelfoverschatting
(‘overconfidence’) lijkt in tegenspraak met hun thema van de verliesaversie. Ze hebben
beide gedragsprincipes in hun samenhang belicht. Anders dan bij de groupthink-benadering
hebben zij zelfoverschatting onderzocht onder omstandigheden die overeenkomen met de
178 Dit is het verschil tussen de wil om te slagen en de vermijding van falen. Het verschil varieert met de moeilijkheid
van de taak.
179 Bazerman e.a. (2000): “1) make managers aware of the potential adverse impact of using heuristics and biases so
that they can decide when and where to use them, 2) give feedback about overconfidence that will reduce moderately
that bias, 3) reduce overconfidence by asking people to explain why their decision-making processes might be wrong,
4) identify the psychological factors that feed escalation behavior (the key to eliminating non-rational escalation), 5)
teach individuals to search vigilantly for disconfirming data; establish sound monitoring systems; 6) get individuals to
assess new decisions from a neutral reference point”.
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dagelijkse praktijk van mensen in huishoudens, groepen en organisaties. Dus geen extreme
situaties waarin uit slechts twee of meer kwaden gekozen kan worden of waarin excessieve
winstkansen optreden (Griffin en Tversky, 2004:275; Kahneman en Lavallo, 2000:402). 
Zelfoverschatting binnen organisaties kan bestaan en voortduren in situaties waarin vooraf
niet is vastgesteld wat de werkelijke competenties zijn en de informatie over het feitelijke
functioneren uitblijft. Zoals gezegd gaat elke vergroting van het bevattingsvermogen voor
complexiteit gepaard met spanningen tussen wat men wil (aspiratie) en wat men al eerder
bewezen heeft te kunnen (Russo en Schoemaker, 1992). Een mens heeft optimisme nodig
om de complexiteit en het onvermijdelijke perspectief van persoonlijke verliezen aan te
kunnen (Taylor en Brown, 1988; Seligman, 1991). Optimistische zelfoverschatting is ook
de bron voor het adaptieve vermogen van mensen individueel en opererend in verbanden.
Het is daarom een normale menselijke neiging om zich te omgeven met een wat geflatteerd
beeld van zichzelf: een niet geheel gegrond geloof in eigen kunnen dat hen aanzet te leren
en zich persoonlijk en sociaal te ontwikkelen.
Overschatting in de beoordeling van de kansen en mogelijkheden in de toekomst helpen de
tot individuele apathie en organisatorische inertie leidende verliesaversie en risicomijding te
overwinnen. De mens is handelend en individueel en in sociaal verband begiftigd met twee
tegen elkaar in werkende vertekeningen (‘timid choices’ en ‘bold forcasts’: Kahneman en
Lavallo, 2000). De mechanismen mogen elkaar motivationeel dan compenseren180, maar die
compenserende werking leidt niet per definitie tot uitgebalanceerde effectieve keuzen. Niet
alleen het beoordelingsvermogen wordt verstoord, maar overmatig zelfvertrouwen heeft
ook negatieve effecten op het handelen, omdat vertrouwen en handelen sterk verbonden
zijn. Als men de risicoaversie overbrugt, negeert men risico’s van attractieve
investeringsalternatieven, en laat vervolgens ook minder riskante alternatieven buiten
beschouwing. Zodra men een riskante keuze gemaakt heeft, is men daarna zekerder van zijn
zaak dan gegeven de omstandigheden en feitelijkheden reëel zou zijn. Een beheerste vorm
van zelfoverschatting181 zal vooraf in veel gevallen nodig zijn om zaken en organisaties in
beweging te krijgen; zodra de beweging gestart is, staat zelfoverschatting de beoordeling en
evaluatie van de gang van zaken behoorlijk in de weg. 
Zelfoverschatting is in zoveel onderzoeken aangetoond dat Griffin en Tversky (2004:297)
stellen dat ‘the significance of overconfidence to the conduct of human affairs can hardly be
overstated. Although overconfidence is not universal, it is prevalent, often massive, and
difficult to eliminate’. Persoonlijke zelfoverschatting leidt tot onevenwichtige en onjuiste
beoordelingen van situaties en vooral van de eigen handelingsmogelijkheden, van de eigen
beheersing over situaties en van het succes van het handelen (Tversky en Kahneman,
2000b). Deze mengeling, ofwel ‘conflicting biases’, biedt de oplossing voor een van de
hoofdbrekens van de ‘risky shift’ of ‘choice-shift’-literatuur (’t Hart, 1990:87-100): zowel
extreem risicomijdend als roekeloos gedrag komen naast elkaar en tegelijkertijd voor,
compenseren elkaar soms wel en in andere gevallen juist weer niet.
180 Kahneman en Lavallo, 2000:412-413: “The conjunction of biases is less disastrous than either one would have
been on its own, but there ought to be a better way to control choice under risk than pitting two mistakes against
each other. The prescriptive implications of the relation between the biases in forecast and in risk taking is that
corrective attempts should deal with these biases simultaneously. Increasing risk taking could easily go too far in the
presence of optimistic forecasts, and a successful effort to improve the realism of assessments could do more harm
than good in an organization that relies on unfounded optimism to ward off paralysis”.
181 Moed als middenweg tussen angst en overmoed komt uit de Ethica Nicomachea van Aristoteles (1947).
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Simplificerende zelfoverschatting 
Zelfoverschatting gaat gepaard in wat geloof in kleine aantallen genoemd wordt. Door
nieuwe activiteiten en investeringen als uniek kansen aan te merken, vallen het bewustzijn
van faalkansen en de neiging tot foutdetectie weg (Kahneman en Lavallo, 2000:393).
Tversky en Kahneman (2004b:199) stellen dat dit geloof in uniciteit gepaard gaat met de
volgende gedragspatronen en inbreuken op statistische regels:
• “He182 gambles his research hypotheses on small samples without realizing that the
odds against him are unreasonably high. He overestimates power.
• He has undue confidence in early trends (e.g., the data of the first few subjects) and
in the stability of observed patterns (e.g., the number and identity of significant
results). He overestimates significance.
• In evaluating replications, his or others’, he has unreasonably high expectations
about the replicability of significant results. He underestimates the breadth of
confidence intervals.
• He rarely attributes a deviation of results from expectations to sampling variability,
because he finds a causal ‘explanation’ for any discrepancy”. 
Het geloof in kleine aantallen is een onderdeel van de sociale voorstelling van de
competentie. Gezien het derde punt zal kopieergedrag op institutionele velden (best
practices, fusies, bijzondere investeringen) eveneens gekenmerkt worden door geloof, en
dus overmatig vertrouwen, in kleine aantallen. Geloof in de uniciteit van beslissingen leidt
tot een mengeling van risicomijdend en roekeloos gedrag, bijvoorbeeld bij
investeringsbeleid en projectbeslissingen (Kahneman en Lavallo, 2000:393):
• Verwachtingen, plannen en scenario’s vormen ankers voor de beoordeling, terwijl
relevante informatie uit de evaluatie van vergelijkbare projecten beschikbaar zou
zijn. Met de blik op de toekomst leert men niet van fouten. De beslissingen gaan
gepaard met onnodige risico’s.
• Door nieuwe projecten elk afzonderlijk te beoordelen, mist men het vooruitzicht om
risico’s door aggregatie (‘pooling’) te verminderen. Projecten vallen hierdoor
onnodig af.
Het geloof in kleine aantallen belemmert het leren van fouten. Nauwkeurige en afgewogen
beoordeling vooraf (assessment) en achteraf (evaluatie). In situaties waarin het leren van
fouten geblokkeerd is, zullen beoordelings- en beslissingsfouten (‘anomalies’: Novemsky en
Kahneman, 2005)183 persistent zijn.
Beslissers in organisaties creëren ook zelf frames van uniciteit (Duhaime en Schwenk,
1985184). Deze auteurs onderscheiden de volgende vertekeningen of beoordelingsfouten:
182 De verschillen tussen mannelijke en vrouwelijke beslissers zijn op dit punt niet beschikbaar. Mannen vertonen
overigens meer neiging tot zelfoverschatting (Camerer en Lavallo, 2000).
183 Deze auteurs veronderstellen naar aanleiding van List (2003) dat marktervaring, dat wil zeggen veel herhaalde
transacties, verliesaversie en het bindingseffect doet afnemen. Ze onderkennen niet dat er marktsituaties zijn, zoals
een monopolie of oligopolie, waarin de handelaar niet gedwongen wordt om zo snel mogelijk van zijn fouten te leren
en deze niet te herhalen. Het tweede punt is dat in situaties waarin de transacties niet anoniem zijn en strategisch
gedrag van marktpartijen aan de orde is de anomalieën verbonden raken met de competentie en het aanzien van de
handelaar (vgl. Tversky en Kahneman, 2000c). Getrainde beoordelaars zijn onder invloed van hun compententie
geneigd tot grotere beslissingsfouten (Tversky en Kahneman, 2004c). Zie ook Odean (2000).
184 Duhaime en Schwenk (1985) benaderen de opgave van managers vanuit complexiteit. In de meeste gevallen zullen
managers bij hun poging de situatie te beheersen de complexiteit moeten reduceren om deze vatbaar te maken en te
houden. Zij gaan er daarbij van uit dat de beslissingsopgave een zekere spanning en weerstand oproept, die men
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• voorkeur voor analogieredeneringen, vaak leidend tot oversimplificaties van
probleemsituaties;
• illusie van beheersing over de situatie gepaard gaande met overschatting van de
eigen mogelijkheden om de situatie ten goede te beïnvloeden;
• escalerende commitment, wat wil zeggen de neiging om vast te houden aan
beslissingen en toenemende steun ervoor te verwerven ook als informatie
beschikbaar komt, die duidt op falen (‘entrapment’: ’t Hart, 1990:101; ‘role of
perceived self-efficacy in escalating commitment’: Whyte, 1997);
• toeredeneren en toerekenen naar een enkele uitkomst. “Single outcome calculation
is the restriction of decision alternatives to the most promising ones as determined
by shared beliefs within the organisation at the time of the decision. This provides a
rapid convergence of options but restricts creative alternatives. This restriction of
alternatives can be as severe as a single option without any search for alternatives.
This is common in the case of divestment (HMK: afstoting en sloop) where the
organisation reaches the collective belief that a failing capital investment decision
must be reversed. This type of bias reduces stress in the decision making
process” (Duhaime en Schwenk, 1985; zie ook Whyte, 1997).
De simplificaties gaan gepaard met een enorme reductie van de complexiteit. Moeilijke
problemen schijnen ineens eenvoudig op te lossen. Dit versterkt het gevoel van beheersing
van de situatie en vooral van de ervaren competentie van de beslisser (‘mastery experience’:
Bandura, 1993; ‘perceived control’: Skinner, 1996). De vermeende toename van de
competentie is een aanjager van beoordelingsfouten en foutenescalatie (Whyte, 1997).
Brindle (1999) noemt de simplificatie het ‘criterion selection game’: beslissers hebben een
voorkeur voor eenvoudige, kwantitatieve informatie en voor eenvoudige rangorden (zie
voor bezwaren Tversky e.a., 2000:516185). Ze selecteren dit soort informatie bij de
beslissing, ook als de weggelaten informatie onmisbaar en ook relevanter is. Brindle wijst er
ook op dat alternatieven buiten beschouwing gelaten worden. Omdat de enige uitkomst
vaak wel met een beroep op rationaliteit (en transparantie) gepropageerd wordt, noemt
Brindle deze wijze van besluitvorming een ‘rationality game’. Behalve een beroep op
rationaliteit gaan enkele uitkomstbeslissingen gepaard met ‘Sachzwang’: het argument, dat
men gegeven de omstandigheden niet anders kan handelen, hierna een frame van
onvermijdelijkheid genoemd. Hierbij is het vaak meer de voorstelling van zaken, die geen
andere conclusie toelaat dan dat de omstandigheden geen andere uitweg zouden bieden
(Whyte, 1998).
Zelfoverschatting in organisatorische context
Kahneman en Lavallo (2000:402) betogen dat de mengeling van risicomijdend en roekeloos
gedrag niet per se tot een doordachte afweging van kleine en grote risico’s leidt (kansen en
omvang van gevolgen). Hierin is nog niet betrokken dat binnen organisaties ‘mental
probeert weg te nemen. Afname van de spanning en oplossing van het beslisprobleem gaan echter niet gelijk op.
185 Over rangorde-informatie of ‘rankings’ betogen Tversky e.a. (2000) het volgende: “The finding that the
qualitative information about the ordering of the dimensions looms larger in the ordinal method of choice than in
the cardinal method of matching has been construed as an instance of the compatibility principle. This principle
states that stimulus components that are compatible with the response are weighted more heavily than those that are
not presumably because (a) the former are accentuated, and (b) the latter require additional mental transformations
that produce error and reduce the diagnosticity of the information. This effect may be induced by the nature of the
information (e.g., ordinal vs. cardinal), by the response scale (e.g., grades vs. ranks), or by the affinity between inputs
and outputs (e.g., common features loom larger in similarity than in dissimilarity judgements)”.
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accounts’ bestaan (Thaler, 2000a), te zien als schotten tussen organisatieonderdelen,
marktgebieden enzovoort. Kansen en risico’s en winst en verlies zijn per account
afgezonderde grootheden met aparte wegingseenheden. Binnen de ene account kan een
organisatie pietluttig zijn, terwijl in de andere vaak als strategisch aangeduide account
‘prospects’ met grenzeloos optimisme benaderd worden en er geen bestedingslimieten lijken
te bestaan. De tegendraadse werking van beide biases maakt het gedrag van organisaties
grillig, vooral als organisaties door hun verbindingen op het institutionele veld ook nog
eens op elkaars beslissingen reageren.
Zelfoverschatting is niet alleen een individuele aangelegenheid. Zoals gezegd, hebben
mensen in geïnstitutionaliseerd verband nog meer problemen met de afweging tussen
intuïtie en calculatie dan zij individueel hebben (Zucker, 1991; Tversky en Kahneman,
2004c). Onder groepsdruk wagen weinigen zich aan contra-intuïtieve beoordelingen en
voorspellingen. Bij verschillen tussen mentale voorstellingen van het institutionele verband
en feitelijke waarnemingen is er weerstand tegen de laatste. Diverse sociaalpyschologische
patronen zorgen voor averechtse zelfcensuur en een weerstand tegen ongunstige informatie.
De voedingsbodem voor zelfoverschatting is hoger in organisatorische en institutionele
situaties die zich kenmerken door een gesloten ‘inside view’. Dit is voor Kahneman en
Lavallo (2000:405-408) een reden om voor openheid en toegankelijkheid, voor ‘outside
views’ te pleiten. Eén probleem wordt over het hoofd gezien: de buitenstaanders zullen een
competentietoets van de insiders moeten doorstaan om gezag te verkrijgen. Om voor de
toets te slagen, zullen ze begrippen en opvattingen van de insiders overnemen. Om deze
reden mist de blik van buitenstaanders de frisheid die nodig is om andere gezichtspunten in
te nemen en om relevante informatie in te brengen. 
In wat Kahneman en Lavallo (2000:401) de ‘managerial and organizational context’
noemen, wordt individuele zelfoverschatting niet gedempt maar eerder versterkt. Boven op
succes of falen van een beslissing, komen lof of verwijten van de toezichthouder (‘enhanced
loss aversion’: Kahneman en Lavallo, 2000:401). De druk om zich aan anderen te moeten
verantwoorden en de persoonlijke verantwoordelijkheid (‘accountability’) kunnen
verliesaversie en risicomijdend gedrag in de hand werken (Curley e.a., 1986). Toezicht en
peer reviews versterken de al aanwezige status-quo bias (Tetlock, 1992; Tetlock en
Boettger, 1992; Bainbridge, 2002). 
March en Shapira (1987) hebben in hun onderzoek naar de houding van managers ten
opzichte van risico’s vastgesteld dat managers risico’s niet kwantificeren en vooral kansen
niet schatten. Bij gewilde beslissingen wordt de ondersteunende informatie zo geordend dat
het risicoperspectief verdwijnt. Niet-gewilde beslissingen houden wel een
(ongekwantificeerd) risicoperspectief. Er lijkt dus een kwanticeringsparadox te bestaan: er
is een voorkeur voor cijfermatige overzichten met kenmerken of attributen van de situatie,
en het ontbreekt tegelijkertijd aan kwantificeringen van de waarschijnlijkheid van de
juistheid van de waarnemingen en voorspellingen, van risico’s in de omstandigheden en van
de kansen en risico’s van succes respectievelijk falen van de beslissingen en maatregelen. Is
de beslissing eenmaal genomen dan raken de informatieverzameling en voorziening vrijwel
volledig gericht op bevestiging en behoud van het geloof in de goede afloop (Makridakis,
2005). 
Het psychische mechanisme van zelfoverschatting lijkt overigens ook andersom te werken:
als mensen in rechtszaken eenzijdige informatie voorgeschoteld krijgen en dit ook
uitdrukkelijk meegedeeld krijgen, blijken ze zekerder van hun oordeel te zijn dan in het
geval waarin ze informatie krijgen die beide zijden van een zaak belicht (Kahneman en
Tversky, 2000b:474). Deze bevinding ondersteunt de veronderstelling dat toezichthouders
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van overschattende managers door eenzijdige, bevestigde informatie zelf ook zekerder
zullen zijn van de beslissingen van de managers dan feiten en omstandigheden
rechtvaardigen.
De zelfoverschatting beïnvloedt dus niet alleen de managers, hun euforie steekt ook de
beoordelaars aan. Toezichthouders kunnen zich laten meeslepen door op zelfoverschatting
van de managers gebaseerde strategieën. Toezichthouders zorgen ook voor een
meekoppelend effect op de zelfoverschatting van managers in een sociaalpsychologisch
proces. Toezichthouders laten hun oordeel over de beslissingen van de manager afhangen
van de externe reputatie van de manager (Scharfstein en Stein, 1990), hetgeen een
beoordeling op basis van indirecte sociale vergelijking is. Het gaat deze auteurs om
strategische beslissingen die gepaard gaan met reputatieverwerving in een competitief veld.
Naarmate managers meer opzienbarende projecten entameren, is hun reputatie op dat veld
sterker en lopen ze persoonlijk minder risico bij de beoordeling door hun toezichthouders.
Andere managers kunnen hun persoonlijk risico verminderen door investeringsbeslissingen
van een drager van een sterke reputatie na te volgen, en zich daarmee tegen verwijten van
hun toezichthouders in te dekken. Als beslissingen verkeerd uitpakken, kunnen zij zich
verschuilen achter het feit dat iedereen op het veld die beslissing genomen heeft (‘sharing
the blame’: Scharfstein en Stein, 1990).
De genoemde meekoppeling (‘enhancement’ bij Kahneman en Lavallo (2000) treedt zowel
op bij de ‘timid choices’ als bij de ‘bold forecasts’. De vertekening van beoordelingen en
evaluaties als gevolg van de keuze om reputatie als wegingsfactor op te nemen, heet ‘source
dependence’: Tversky en Kahneman, 2000c. Mensen blijken geneigd de betrouwbaarheid
van de bron van informatie zwaarder te laten wegen dan de betrouwbaarheid van de
informatie zelf. In de informele organisatie is reputatie de belangrijkste eenheid van
verificatie, waardoor circulaire verwijzingen en meekoppeleffecten optreden als prestaties
informeel beoordeeld en geëvalueerd worden.
Managers hebben, eenvoudig gesteld, als belangrijkste taak om zaken voor elkaar te krijgen.
Het gaat om de beheersing en gewilde veranderingen van situaties. Hun vaardigheid of
competentie concentreert zich hierop. Competentie is in strikte zin het geheel aan
vaardigheden die vereist zijn voor een bepaalde functie. Bij managers zijn in het bijzonder
de beheersing van de situatie en hun aanzien en overtuigingskracht van belang. Zoals
gezegd, is voor het tweede aspect nodig dat de manager zelf ook van diens beheersing van
de situatie overtuigd is, ook al zit er in die overtuiging een forse dosis illusie. Ervaren
competentie werkt in het algemeen overschatting van het voorspellende vermogen van
mensen in de hand. Als mensen menen verstand te hebben van een bepaald terrein, tonen ze
zich zekerder over de kans op voorspelde uitkomsten en neemt hun zekerheid sterker toe
dan de accuratesse van hun voorspelling (Heath en Tversky, 2004). Bij managers wordt dit
door de aard van hun taak en hun opvatting over hun competentie extra in de hand
gewerkt (Kahneman en Lavallo, 2000).
Overschatting van competentie en risico’s van taakuitvoering
Eerder is al ingegaan op het misleidende effect van de eigen opvattingen over competentie,
een effect dat door groepsbeïnvloeding versterkt kan worden. Ook is betoogd dat de
literatuur over groupthink de aandacht van wetenschappers teveel gericht heeft op
crisisomstandigheden waarin groepen falen, namelijk besluitvorming onder hoge druk,
waarin elk beschikbaar alternatief riskant is en nadelen heeft. Dit zijn voor veel organisaties
uitzonderlijke situaties. Veel vaker komt de situatie voor dat leden van organisaties
routinematig taken uitvoeren. In dergelijke spanningsloze omstandigheden kan de
aanleiding tot een crisis liggen. De taak wordt met onvoldoende aandacht of onnodig risico
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uitgevoerd. De vervolggebeurtenissen vertonen dan een escalerend verloop en brengen de
organisaties in een crisissituatie waarin zij vervolgens ook ernstige steken kunnen laten
vallen (Hood, 2001)186. Een extreem voorbeeld van een ramp die onder spanningsloze
omstandigheden ontstaat is de door Hood (1998:36) geanalyseerde ramp met de
kerncentrales in Tsjernobyl. Medewerkers hadden uit verveling of gebrek aan uitdaging
delen van het veiligheidssysteem opzettelijk uitgeschakeld in een poging de veiligheidsgrens
op te zoeken. De ramp maakt duidelijk dat de zwakte van veiligheidssystemen ligt in wat de
menselijke factor genoemd wordt.
Ook buiten sectoren met een extreem risicoprofiel treedt dit verschijnsel op. Het is een
vorm van actieve taakontwijking. De functionaris beheerst volgens de eigen opvatting de
taak in een mate dat deze onvoldoende uitdaging meer biedt. De zelfbeleefde competentie
overtreft de taak. De illusie van competentie en de verveling bij de uitvoering van bestaande
taken werken roekeloosheid in de hand (March, 1999:20)187. Het is daarom ook een uiting
van zelfoverschatting. Er wordt echter geen andere taak gezocht maar de taak van de
functionaris of het organisatieonderdeel wordt aangepast (Goffman, 1959:240; Pfeffer en
Salancik, 1978; Dunleavy, 1991; Van Dijk e.a., 2002:24). Dit kan op twee manieren:
• een ondergrens van nonchalance188 bij de taakuitvoering wordt opgezocht en
overschreden;
• de taak wordt uitdagender gemaakt door de risico’s die optreden bij de
taakuitvoering te verhogen.
Het tweede punt verklaart ook het op het eerste oog onbegrijpelijke verschijnsel dat
veiligheidsvoorzieningen niet gebruikt worden. Vooral in groepen zijn nonchalance en
waaghalzerij tekenen van competentie waarmee men indruk op elkaar maakt. Leden van de
groep, die niet meedoen aan dit verschijnsel zullen door hun collega’s als minder competent
gekwalificeerd worden189. Als de competentie in sociale vergelijking bepaald wordt, neemt
de houding bij de taakuitvoering de rol over die normaal gesproken door resultaatmeting
ingenomen wordt. In organisaties betreft de taak van managers het nemen van beslissingen.
Managers die beslissingen met achteloos gemak kunnen nemen, geven een vertoon van
besluitvaardigheid en komen competenter over dan collega’s die zorgvuldigheid betrachten.
De accuratesse en zorgvuldigheid van de taakuitoefening en de resultaten lijden onder de
nonchalance en het onnodige risico. De gevolgen hiervan treffen de uitvoerenden zelf, hun
organisatie, hun klanten en omgeving, al naar gelang de aard van de activiteiten van de
organisatie.
186 Naar aanleiding van de rampen in de Bijlmermeer, in Enschede, in Volendam en op Schiphol is het een
standaardreactie van bestuurders en politici om burgers overvragend gedrag te verwijten: een risicoloze samenleving
(Wildavsky, 1988; ‘blame’: Hood, 2001, zie ook Hendriks, 2003). Er is ook een ander standpunt mogelijk: burgers
willen niet het slachtoffer worden van incompetentie van instellingen die geacht worden voor de openbare veiligheid
te zorgen. De instellingen maken zich ook immuun tegen verwijten met betrekking tot de aan klanten, cliënten en
burgers toegebrachte schade, hetgeen aanzet tot actief represaillegedrag en sluimerende wrok. 
187 In Nederland is een brandweeroperatie onderzocht, waarbij drie brandweerlieden omgekomen zijn. Deze
brandweerlieden hebben zich op een zeer riskante plaats opgehouden, op een moment dat het gebouw niet meer te
redden was en er ook geen burgers meer in veiligheid gebracht hoefden te worden. De enige verklaring die achteraf
voor het gedrag gegeven kan worden, is dat de functionarissen willens en wetens het risico van instortingsgevaar
onderschat hebben (Inspectie Openbare Orde en Veiligheid, 2004).
188 Nonchalance betekent ook letterlijk geen uitdaging. Nonchalance bij de taakuitoefening is een bewust of onbewust
aangenomen houding van gedachteloze, aandachtsarme uitvoering.
189 Dit mechanisme is een van de verklaringen voor de trage invoering van veiligheidshelmen bij het wielrennen.
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Verveling is ook een van de factoren bij economische beslissingen, zoals investeringen en
fusies (Van Berkel en Manschot, 2004:16). Het vergt zelfbeheersing190 en geduld van
managers om te voorkomen dat verveling hun beslissingen beïnvloedt (Barnard, 1949:91;
Mintzberg e.a., 2005:154). In sectoren waar prestatiemeting aan de hand van resultaten
lastig is en sociale vergelijking de maatstaf biedt voor de onderlinge
competentieverhoudingen is er des te meer gelegenheid voor nonchalante en onnodige
riskante taakuitoefening. 
Zelfoverschatting bij taakverschuiving naar andere sectoren
Op een bijzondere vorm van zelfoverschatting is door Mintzberg (1994:279) gewezen. Het
gaat om het idee dat een beslisser die zich goed acht in de ene branche, zijn of haar kans op
succes in een andere branche overschat. Dit verschijnsel staat bekend als halo-effect of
uitstraling (Thorndike, 1920; Asch, 1946). Het ongefundeerde toekennen van andere
vaardigheden of competenties is niet alleen iets dat de betrokken persoon zelf doet, het is
een beoordelingsfout van groepen ten opzichte van hun eigen prominenten (Goffman,
1959:76). 
De verbreding van de bedrijfsactiviteiten is gepropageerd door Levitt (1960) onder de term
‘marketing myopia’. Marketing myopia houdt in dat men niet kijkt naar welk bedrijf men
voert, maar bedenkt in wat voor soort zaken men zit (‘what business are we in?’: Snellen,
1975:75). Meestal gaat dit ook gepaard met verschuivingen in de benaming van de
bedrijfsactiviteiten. Mintzberg (1994:279) illustreert zijn bezwaren tegen de
ondoordachtheid van dit soort verschuivingen met de casus van een luchtvaartmaatschappij
die haar business herdoopt in ‘werkzaam zijn in het transportwezen’ en vervolgens faalt bij
de overname van een taxibedrijf. Nog veel omvangrijker is het falen bij de herdefiniëring
van de business van het Amerikaanse elektriciteitsbedrijf Enron191. Mintzberg (1994:2005)
brengt de herdefiniëring van de business in verband met het hiervoor behandelde begrip
zelfturbulentie; de omgeving is niet in beweging maar met dramatische verhalen wordt het
beeld opgeworpen dat de ‘business’ of zelfs de hele wereld in beweging is. 
Bekend is dat bestaande competenties het voorspellende en beoordelende vermogen
aantasten. Als men op grond van een competentie op het ene gebied zich competent acht op
een ander gebied, is het geloofsgehalte bij het handelen nog groter en de kans op effectieve,
tijdige terugkoppeling vanwege het ontbreken van echte kennis van zaken kleiner.
Marketing myopia wordt gemakkelijk de vlag die lerende incompetentie dekt. Vooral bij
ontwikkeling van nieuwe taken ijlt de perceptie van competentie vooruit op de feitelijke
beheersing en is de waarneming van de geleverde prestaties vertroebeld. Bijval van peers op
institutionele velden versterkt de voorbarige bevestiging van succes (‘social facilitation’:
Zajonc, 1965; 1980).
Hiervoor is gewezen op het belang van cues. Mensen gebruiken deze voor de herkenning
van situaties, kiezen bij de situatie passend gedrag en laten zich leiden en desnoods ook
misleiden door de cues. Veranderingen in naamgeving kunnen, zoals gezegd, dit effect ook
hebben (Fehr en Schmidt, 1999). Door organisaties in de publieke dienstverlening
ondernemingen te noemen, zal een deel van de managers van deze organisaties impulsief
ondernemersgedrag gaan vertonen. Er wordt een patroon geactiveerd dat uit beelden van
de publieke managers bestaat over ondernemerschap en dat in eerste instantie noch op
190 Zelfbeheersing en discipline komen aan de orde bij de behandeling van het interactiemechanisme dwang.
191 Aardig om te vermelden is dat Hamel (2005:190-193), de medeauteur van Competing for the Future, nog niets
vermoedend van het debacle, de CEO van Enron interviewt en hoog opgeeft van de herdefiniëring van business zoals
Enron die onder de bezielende leiding van Lay doorgevoerd heeft.
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overdracht van aangeleerde vaardigheden noch op een herijking van ondernemerschap in
de eigen taakomgeving berust. Het leereffect bij deze vernieuwing is bijzonder misleidend
(March en Levinthal, 1999:209; Collins, 2005); bij gebrek aan referenties voor succes en
falen treedt een zelfbevestigende toename van competentie op, die in sociale vergelijking
bovendien de kenmerken van een hype kan krijgen.
2.6.4 Zelfreferentie, afsluiting en onverschilligheid voor omgeving
Escalerende zelfoverschatting ontstaat in de omstandigheid dat de tot zelfoverschatting
aanzettende beoordeling van de eigen competentie niet gestabiliseerd wordt door
informatie tijdens en na afloop van de taakuitvoering. Zelfreferentie van organisaties is in
twee opzichten problematisch:
• Succes of falen van de taakuitvoering valt door de organisatie zelf en haar leden niet
meer goed vast te stellen, waardoor een desintegratie van de competentie van de
organisatie optreedt: opvattingen over prestaties en feitelijke prestaties zijn niet
meer met elkaar te verenigen.
• Er treedt een onverschilligheid in ten opzichte van de klanten en de verdere
omgeving: deze doen er niet meer toe bij de bepaling van de taken en de meting van
de prestaties. De zelfreferente onverschilligheid houdt ook in dat de gevolgen van
organisatorisch disfunctioneren zonder cognitieve spanning en morele bezwaren
afgewenteld kunnen worden op de klanten en de omgeving. 
Het schema van het bipolaire waarschuwingssysteem van de mens kan het ontstaan van
onverschilligheid verklaren:
Figuur 4 Vier soorten reacties ten opzichte van taakobjecten (Cacioppo e.a., 1997) 
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Door de overmatige zelfreferentie is niet alleen de balans tussen positieve en negatieve
reacties op het eigen handelen zoek, maar levert succes en falen van anderen noch positieve
noch negatieve reacties op. Onder normale omstandigheden zou er een ambivalentie
ontstaan tussen de positieve reactie op het eigen handelen en de negatieve reactie van de
ander, die een mentale spanning oplevert en die in ieder geval aanzet tot geestelijke
inspanning (vgl. dissonantie: Festinger, 1964). In geval van sterke zelfreferentie ontbreekt
inlevingsvermogen, waardoor negatieve reacties van de ander zelfs geen gelijkgerichte eigen
reacties meer oproepen. 
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Zelfreferenties, identiteit en sociale werkelijkheidsconstructies
Zelfreferentie is er altijd omdat mensen individueel en collectief de werkelijkheid
construeren en in deze constructie altijd een beeld hebben van wat ze zelf willen, weten en
menen te kunnen doen. Werkelijkheidsconstructies zijn voor te stellen als beschermende
hulzen waarmee individuen en collectieven vanuit hun zelf of elkaar de relatie tussen hun
zelf/elkaar en hun omgeving reguleren en de complexiteit vatbaar houden. De verbinding
met de omgeving is daardoor indirect. Dit mechanisme noemt men ook wel zelforganisatie
(‘autopoiese’: Maturana en Varela, 1980). Zelforganisatie wil niet zeggen dat de mens
autonoom is; de mens heeft een sociale identiteit waarin het ego altijd tegenover
vergelijkbare anderen leeft. Men vergelijkt zich met die anderen, beoordeelt voortdurend
verschillen en overeenkomsten (Miller e.a., 1996; Uddin e.a., 2006). Zelfreferentie en
anderreferenties zijn met elkaar verbonden. De keuze van de anderen is beschreven met de
theorie van sociale vergelijking. Anderen zijn degenen van wie de opvattingen en
competenties niet te ver afstaan van die van het individu zelf (Festinger, 1954). Anderen
kunnen de rol van medespeler hebben of van publiek (Goffman, 1959). 
Zelfreferentie van organisaties: reïficatie of effect van menselijk handelen
Korte tijd is in de Nederlandse bestuurskunde een discussie gevoerd over de vraag of
organisaties ook zelfreferent zijn (In ’t Veld e.a., 1991). Dit hoofdstuk gaat over de
informele organisatie, die zelfreferent is omdat mensen individueel en in groepsverband aan
zichzelf en elkaar refereren. Organisaties zijn onpersoonlijk (Barnard, 1938:75) en hebben,
anders dan vaak aangenomen wordt, geen identiteit van zichzelf. Anders is dit een reïficatie
(Berger en Luckmann, 1966:89). Wat als identiteit van organisaties bedoeld wordt, is de
gedeelde constructie van de werkelijkheid; de organisatie heeft een gemeenschappelijke
betekenis voor de leden en relaties van de organisatie. Wat voor organisatie-identiteit
aangezien wordt, is een patroon van herhaald gedrag en opvattingen, dat weg is zodra de
menselijke leden van de organisatie weg zijn. Een organisatie is informeel gezien bovendien
geen homogene entiteit (Noordegraaf e.a., 2004:106). 
Zelfreferentie is verbonden aan het optreden van functionarissen van de organisatie192 en
kan voorkomen op het niveau van uitvoerende professionele teams (Goffman,
1959:174-186,209; Hall, 1968) en op het institutionele veld (Snellen, 1991:152) waarop
managers zich begeven. Afsluiting (‘cognitive closure’: Kruglanski en Webster, 1996;
Chirumbolo e.a., 2004) kan gevonden worden op de grens van die niveaus en hun wijdere
omgeving (Boekstra, 1991:116; Kickert, 1991:201; Reneman, 1998:30), een afsluiting die,
zo stellen deze auteurs, niet volledig zal zijn. Maar wat misschien wel net zo belangrijk is:
organisaties die op twee of meer podia optreden en geen pogingen doen om de optredens
in overeenstemming te brengen, hebben interne verbindingen waar bijna geen informatie
doorkomt. De afsluiting of cognitive closure treedt onder die omstandigheden binnen de
organisatie op. De verbindingen zijn dan als het ware dood of geluiddicht193. 
Morgan (1986:239) heeft bezwaar aangevoerd tegen organisaties die in hoge mate
zelfreferent zijn en, in zijn woorden, egocentrisch zijn en niet meer openstaan voor hun
complexe omgeving. Dit uit zich in een sterkere zelfconsumptie van de organisatiemiddelen
(Yuchtman en Seashore, 1968), en verlies aan transitieve doelen (Snellen, 1975:32-36). Van
organisaties met overmatige of onevenwichtige (Reneman, 1998:120) zelfreferentie
192 Organisaties hebben als formeel systeem ook zelfverwijzingen in diverse regelkringen, bijvoorbeeld in hun stelsel
van planning & control. Deze vorm van zelfreferentie wordt hier niet behandeld. 
193 Dit naar aanleiding van de beeldspraak van een geluidloze omgeving die het gevolg is van zo’n afsluiting
(Reneman (1998:30).
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verschuiven de taakopvattingen en worden de taken ‘zelfbedienend’. Organisaties die
nauwelijks meer aan klanten en hun lokale omgeving refereren voor hun succes, worden
ook een speelplaats voor persoonlijke hobbyprojecten (Halperin, 1974; ’t Hart, 1990:107;
Argyris, 2004:69), die ongetwijfeld leereffecten sorteren maar die de aandacht afleiden van
de taken in de werkomgeving van de organisatie. Er treedt een onverschilligheid in over de
effectiviteit van de inzet van organisatiemiddelen.
Zelfreferentie en competentie
Competentie is het aspect dat erg belangrijk is bij de vraag of andere mensen wel of niet
relevant zijn. De opvattingen over competentie kunnen paradoxaal zijn: mensen die bij de
uitvoering van taken betrokken zijn als medewerker of klant kunnen niet relevant zijn
omdat ze onvoldoende competent zijn in de ogen van de taakhouder. De taak wordt in de
beleving van de uitvoerders objectiever als deze geabstraheerd wordt van de mens; deze
vorm van objectiviteit verhoogt de ervaring van competentie ook als de taak
mensgerelateerd is (zie hiervoor: Berger en Luckmann, 1966:72,89). Bij de evaluatie van de
resultaten van de taak doen de mensen op wie de taak betrekking heeft niet ter zake. De
gegroeide competentie is zo hoog dat deze geen mensen meer verdraagt.
Beslissers bij organisaties kunnen dermate overtuigd raken van hun eigen competentie dat
zij zonder interactie met klanten en andere belanghebbenden in de omgeving overgaan tot
enkelzijdige transacties. Deutsch (1966:111194) heeft erop gewezen dat organisaties die druk
doende zijn om hun omgeving naar hun hand te zetten, ook steeds minder responsief voor
die omgeving worden. March en Levinthal (1999:205) noemen dit de trap of power’, maar
dit zou beter de competentieval genoemd kunnen worden (vgl. March en Levinthal,
1999:204).
Zelfreferentie, professionele autonomie en haar slachtoffers
Het is de vraag wanneer de zelfreferentie het bereiken van doelen van de organisatie in de
weg gaat staan. Zelfreferentie krijgt een averechts effect op het moment dat functionarissen
van een organisatie hun succes en falen kunnen vervangen door voorstellingen, en deze
kunnen opvoeren op veilige podia met zelf geselecteerd publiek (Goffman, 1959:158-159).
Competentie is verbonden met autonomie (Connell en Wellborn, 1991); met een toename
van de competentie groeit de zelfachting en neemt de behoefte aan zelfbepaling van de
taken en de zelfbeoordeling van succes en falen toe. De ontwikkeling van competentie vindt
plaats in groepen met vergelijkbare anderen. De groep is dan in staat om zelf de criteria en
hun eigen podium voor de beoordeling te kiezen en contraire opvattingen van de
buitenwereld te weren (afscherming en afsluiting van professioneel domein; zie ook
‘closure’). In de literatuur spreekt men van professionele autonomie (Hall, 1968; zie ook
Larson, 1977). 
Professionele autonomie verdeelt de wereld in tweeën: een competente binnenwereld en
een incompetente buitenwereld. Vanuit de leden van een professioneel autonome groep
bevinden klanten, cliënten en burgers zich in de incompetente buitenwereld; managers en
bestuurders kunnen ook zo tegen medewerkers aankijken. Deze opvatting over competentie
gaat zo ver dat ook de ernstige gevolgen van het handelen voor mensen in de buitenwereld
niet meer door deze mensen zelf beoordeeld zouden kunnen worden. Twijfels over het
eigen handelen zijn ten overstaan van de incompetent geachte anderen uitgesloten. 
194 Deutsch (1966): “In the long run, however, the use of power to impose environments is likely to result in atrophy
of capabilities to respond to change. An organization becomes skilled at influencing its environment, but not at
responding to the environment”.
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Geschillen over vermeend medisch falen zijn een saillante illustratie195. Het aangekaarte
persoonlijke verlies (overleden familielid, patiënt met blijvend letsel, onnodig lijden tijdens
de behandeling) wordt een kwestie van beoordeling binnen de beroepsgroep, waarbij de
competentie van de betrokken medicus op het spel staat. Negatieve oordelen van de
professionele groep over de competentie hebben gevolgen voor de reputatie van het
betrokken groepslid binnen de groep. In gevallen waarin de interne reputatie niet meer
verbonden is met de reputatie in de buitenwereld, en er geen bereidheid bestaat om het leed
empathisch te delen, is de afsluiting volledig. Professionele zelfbeoordeling in andere
sectoren gaat gepaard met gelijkgeaarde gedragspatronen, ook als het vertegenwoordigers
van overheidsorganisaties betreft.
Er treedt nog een ander verschijnsel op, dat door Goffman (1959:174-186) teamcollusie is
genoemd. Teams zijn achter de schermen wel bewust van gemaakte fouten, maar schermen
de fouten en hun oordeel daarover af voor het publiek om gezichtsverlies van het lid en
reputatieschade van de gehele groep te voorkomen (Goffman, 1959:209):
“One basic technique the team can employ to defend itself against such disloyalty is to
develop high in-group solidarity within the team. While creating a backstage image of the
audience which makes the audience sufficiently inhuman to allow the performers to cozen
them with emotional and moral immunity. To the degree that team-mates and their
colleagues form a complete social community which offers each performer a place and a
source of moral support regardless of whether or not he is successful in maintaining his front
before the audience, to that degree it would seem that performers can protect themselves
from doubt and guilt and practice of any kind of deception”.
Zelfreferentie en zelfbevestigende competentiebeoordeling van groepen effenen de weg
naar dehumanisering (‘moral disengagement’: Kwak en Bandura, 1998; Bandura, 1999;
Bandura, 2002). Voorbeelden van morel onverschilligheid, dehumanisering en teamcollusie
zijn aan te treffen in de empirische studie van Lipsky (1980:110 e.v.) naar uitvoerende
functionarissen in de maatschappelijke dienstverlening. De managers en bestuurders van de
betreffende organisaties verkeren in een wereld die volkomen gescheiden is van het
straatniveau, en zijn niet meer moreel betrokken bij de uitvoering van de organisatie en
haar cliënten (Lipsky, 1980:18-22). De uitvoerende functionarissen staan bloot aan niet-
opgeloste complexiteit en ontwikkelen praktijken waarmee ze zelf overeind blijven, echter
ten koste van de cliënten.
Onbeweeglijke stereotypen en onverschilligheid ten aanzien van de omgeving
Functionarissen in Lipsky’s onderzoek bedienen zich van stereotypen bij hun taak die ze als
‘client processing’ opvatten. Om te beginnen een algemene opmerking over stereotypen.
Generaliseringen van situaties en personen zijn nodig en onvermijdelijk, omdat de
complexiteit anders onhandelbaar zou zijn voor mensen, en de patroonherkenning bij
mensen sjabloonmatig verloopt. Mensen beoordelen situaties en personen in categorieën
van overeenkomsten en verschillen ten opzichte van eerdere ervaringen en ze leren op die
manier ook (Tversky, 2004:7). Stereotypen zijn cognitief gezien routines die mensen bij
waarnemingen en tijdens interacties toepassen om spaarzaam met hun aandacht te kunnen
omgaan (Tversky en Kahneman, 2004c:224).
Stereotypen en generaliseringen zijn niet alleen noodzakelijk om benaderingsstappen te
kunnen maken in de complexe werkelijkheid doordat men gemakkelijker kenmerken van
personen en situaties herkent, maar ze krijgen ook een causale illusie voor degene die ze
hanteert (Tversky, 2004:34; attributie: Heider, 1958). Men vergeet ook dat de betrokken
195 Goffman (1959:52): “There is a famous remark that doctors bury their mistakes”.
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situaties en personen op punten anders zullen zijn; de afwijkende of extra kenmerken
worden genegeerd (‘extension neglect’: Tversky en Kahneman, 2004c:222). De
overeenkomsten zijn bevestigend en wegen daardoor zwaarder dan de verschillen die de
generalisering zouden ontkrachten. 
Normaal gesproken bouwt de generaliseerder vertrouwen op in de conversatie en in de
behandeling van situaties, waardoor de werkelijkheid voor hem of haar ‘rijker’ wordt dan
het stereotype. In veel situaties is het stereotype echter saillanter dan de verschijning van de
persoon of situatie (Tversky, 2004:17). De voorspellende kracht van voorgaande successen
wordt overschat, ook bij het kopiëren van experimenten en ‘practices’ in nieuwe situaties
(March, 1999:20).
Stereotypen en generaliseringen helpen niet alleen bij het herkennen van patronen, ze
vervormen niet alleen de waarneming, ze dienen ook het gemak (lage complexiteit door
simplisme) en de beheersingsbehoefte van hun toepassers. Het leidt tot gedrag dat ten koste
gaat van afwijkingen die bestaan bij personen en hun omstandigheden. Men past
stereotypen niet alleen toe op personen maar ook op situaties. Generaliseringen die niet
vatbaar zijn voor aanpassing en verrijking en dus onbeweeglijk zijn, veroorzaken letterlijke
onverschilligheid ten opzichte van personen en situaties. Dat dergelijk gedrag
zelfoverschatting is in de relatie met de omgeving, blijkt bij het onvermogen van
organisaties om met afwijkingen ten opzichte van hun beelden van de werkelijkheid om te
gaan. 
Professionele onverschilligheid veroorzaakt falen van organisaties, dat aan het licht kan
treden in een gradatie die uiteenloopt van lichte incidenten enerzijds tot faillissementen en
rampen voor de omgeving anderzijds. Omdat de oorzaak in de uitzondering gezocht wordt
in plaats van in de regel, zullen signalen van falende stereotyperingen telkens als incidenteel
afgedaan kunnen worden. Hierdoor leert men in organisaties niet de stereotyperingen met
een ‘open mind’ toe te passen. Door deel te nemen aan groepen en organisaties komen
individuen tot een stabiliteit in hun reactie op situaties, die groter is dan de situaties
rechtvaardigen. De zekerheid van het handelen gaat op die manier ten koste van de
resultaten van het handelen. De ‘breedte en diepte’ van de eigen informatie waarmee
mensen situaties benaderen, taken opvatten en oplossen is gering. Generaliseringen
tenderen door hun geslotenheid en onbeweeglijkheid tot een afnemende effectiviteit. 
In interacties maken statusverschil en machtsongelijkheid het mogelijk om stereotypen
overeind te houden, in het bijzonder in de verhouding tussen professionals en cliënten en
hun situatie (Goffman, 1959:21). De norm van rechtsgelijkheid (Weber, 1972:186) dient
als legitimering van formalistisch gedrag van overheidsfunctionarissen (Berger e.a.,
1974:52). Een rij aan auteurs (Merton, 1962:57; ‘boxing’: Berger e.a., 1974:49; ‘client
processing’: Lipsky, 1980:140-142) hebben erop gewezen dat de toepassing van
professionele stereotypen gepaard gaat met dominant en arrogant gedrag van de
functionarissen jegens hun cliëntèle.
‘Enactment’ is in Amerikaanse organisatieliteratuur het streven om de eigen voorstelling van
de werkelijkheid op te leggen aan de omgeving (Weick, 1979; Mintzberg, 1994:249),
waaronder verwacht gedrag van klanten, cliënten of burgers. Het gaat om een vorm van
dominantie bij interactie: de ene partij hanteert een handelings- en attitudeschema, de
andere partij moet zich daarin schikken, zich aanpassen tot er geen verschil meer is met dat
schema. De dominante partij is in de gelegenheid om de verschillen bij de interactie te
negeren of buiten te sluiten. Een soortgelijk verschijnsel treedt op bij overheden die burgers
competenter willen maken. De burgers moeten gedrag vertonen, dat aansluit bij routines in
de overheidsorganisatie en zich voegen in interactieregels (Berger e.a., 1974:58-59).
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Kortom, ze worden gestimuleerd om bureaucratisch competenter te worden (Danet en
Hartman, 1972), in plaats van dat de organisaties zich dienstbaar opstellen in de contacten
met de burger (De Jong, 1974). Overigens is dedain tegenover de afnemers van diensten
niet exclusief voor de overheid. Ook managers van commerciële ondernemingen vertonen
deze houding (Marris, 1964:60).
2.6.5 Ontoereikende terugkoppeling in geval van falen
Aan een eenmaal genomen beslissing wordt ook het aanzien van de beslisser in een
organisatie verbonden (Duhaime en Schwenk, 1985). Een manager die bij de eerste
tegenslag al twijfelt over zijn beslissing mist overtuigingskracht om zaken in beweging te
zetten en tegenslagen te overwinnen. Als het de manager zelf duidelijk wordt dat de
maatregel of het plan faalt, zal deze de vaststelling van het falen en het nemen van het
verlies proberen uit te stellen (Shefrin en Statman, 1985; Thaler, 2000a: 249)196. Deze
tactiek leidt bij beheerders van financiële portefeuilles tot ingrijpende vervolgfouten
(Odean, 2000:374): men houdt verliezende aandelen vast in plaats van ze te verkopen.
Odean geeft aan dat een mogelijk verlies aan reputatie zwaarder weegt dan feitelijke
verliezen in geld. Zijn onderzoek heeft zich gericht op beheer van de financiële portefeuille.
Er is geen reden om aan te nemen dat het patroon zich bij de andere taken van organisaties
niet of in veel mindere mate voordoet 197. De vervolgschade zal echter minder gemakkelijk
‘hard’ gemaakt kunnen worden.
Wat betreft het maskeren van fouten is het gedragspatroon dat Thaler (2000b:252)
‘decoupling of accounts’ noemt van belang: het succes van de beslissing en de kosten van
het verlies worden ontkoppeld of het verlies wordt in stappen genomen, waardoor
overigens ook het verband tussen de beslissing en het verlies uit het oog raakt. Gedane
zaken nemen geen keer en de ervaring van het succes blijft met behulp van
impressiemanagement behouden. 
Organisatiefalen waarvan de verliezen optreden in het bereik van onverschilligheid (bijv.
incompetente klanten, ondergeschikten en lokale omgeving) wordt niet opgemerkt; de
verliesinformatie wordt niet teruggekoppeld omdat de eventuele bronnen een te lage
(professionele) status hebben. Organisaties die op deze manier functioneren veroorzaken
ernstige frustratie in hun omgeving. Reputaties werken averechts omdat ze beschermd in
plaats van bestraft worden in geval van falen (Williamson, 1996:154). Ze zijn
geïmmuniseerd tegen de gevolgen van extern falen (Goffman, 1959:209). In systeem-
dynamische termen, de omgeving is niet meer in de regelkring van de competentie
opgenomen; deze is door middel van kortsluiting buitengesloten. Het systeem is vrijwel
volledig gesloten ten opzichte van de omgeving. Deze afsluiting (‘closure’) leidt tot
stabiliteit op de korte termijn en een voorspelbare onbeheersbare instabiliteit op de langere
termijn, omdat de informele organisatie van de omgeving zich gaat vormen en in reactie op
de buitengewoon lage systeemresponsitiviteit conflictpotentieel opbouwt. 
196 In de economie spreekt men van ‘sunk costs’: beslissingen over de toekomst van een project laat men beïnvloeden
door gemaakte kosten in het verleden. Volgens de economische theorie zouden uitsluitend de verwachte marginale
toekomstige kosten en opbrengsten de beslissing leiden. Het verschijnsel van de sunk costs heeft een psychologische
oorsprong (zie Arkes en Blumer (1985). In het onderhavige onderzoek worden sunk costs aangemerkt als het
‘endowment’- of bindingseffect van beslissingen. 
197 Zie ‘escalating commitment’ bij Duhaime en Schwenk (1985). Er is omvangrijke sociaalpsychologische literatuur
over ‘entrapment’ of foutenescalatie en -persistentie (zie ’t Hart, 1990:102). Hier wordt een cognitief-psychologische
invalshoek gekozen.
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Mensen wordt wat aangedaan zonder dat de veroorzakende organisatie een ontlastende
reactie vertoont (Frijda, 1986)198. Als de door een organisatie benadeelden niet in verweer
kunnen komen, daalt hun zelfachting en zijn ze potentiële slachtoffers van stress (Herbert
en Cohen, 1993; Anderson e.a., 1994); als ze wel in verweer komen, zullen ze geneigd zijn
tot conflict, bestraffing en wraakacties (Tversky en Kahneman, 2000a:157; Charness en
Levine, 2003:21). Aangezien de interne informele organisatie in betrokken situaties nalaat
falend gedrag te corrigeren199, kan een externe informele organisatie ontketend raken, die
ernaar streeft de organisatie (of een groep organisaties) in een crisis te brengen. 
2.7 Cognitief vermogen informele organisatie
2.7.1 Individueel versus collectief cognitief vermogen
Mensen nemen deel aan informele organisaties omdat ze hierdoor kunnen beschikken over
informatie die hen in staat stelt om succesvoller te zijn in situaties. Ze kunnen zich
bovendien een beeld vormen van hun eigen competentie in vergelijking met anderen en
zodoende hun competentie vergroten. Er treden echter allerlei verschijnselen op die de
vraag opwerpen of het cognitief vermogen (‘task performance’) van mensen wel toeneemt
door in groepsverband te opereren (Hill, 1982: ‘Are N + 1 heads better than one?’).
Metingen bij brainstormsessies tonen echter een omgekeerde synergie aan (Paulus e.a.,
1993; Larey en Paulus, 1999; Paulus en Nijstad, 2003; Brehm e.a., 2005:288) en wijzen op
collectieve verspilling van informatie (Stasser en Stewart, 1992). Het is ook een vraagstuk
van complexiteit: neemt het vermogen om complexiteit vatbaar te maken toe door deze
collectief te benaderen?
In de voorgaande paragrafen is duidelijk gemaakt dat dit onder bepaalde omstandigheden
inderdaad het geval kan zijn, maar dat de informele organisatie ingebouwde mechanismen
heeft, die de omstandigheden zo maken dat taken passief en actief ontweken worden en per
saldo het cognitieve vermogen en de prestaties afnemen. Deze mechanismen zijn:
● verificatie op basis van geruchten en reputatieweging;
● eenzijdigheid van informatiebronnen;
● vatbaarheid voor saillantie van het eigen handelen;
● vatbaarheid voor saillantie van elkaar;
● vatbaarheid voor impressies en illusies; 
● ontkoppeling van competenties en prestaties; 
● illusies van competenties;
● kortzichtigheid als gevolg van competenties, 
● eliminatie van tegenspraak;
● meekoppeling of punten waar tegenkoppeling nodig zou zijn, en vice versa.
De afname van het collectieve cognitieve vermogen kan zo sterk zijn dat de deelnemers
zowel zichzelf als buitenstaanders ernstig benadelen, of dat zij door middel van
198 Door aanwijsbare anderen berokkend leed is veel moeilijker te verdragen dan verliezen die aan het lot toe te
schrijven zijn. Dit is een mimetisch effect.
199 Fehr en Schmidt (1999:842) laten zien dat het effect van corrigerende acties van informele leiders groot is. Als
dezen het laten afweten of zelf de grootste verliezen afwentelen, is de kans op een corrigerende reactie vanuit de
interne informele organisatie miniem.
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immunisering (professionele zelfbeschikking ofwel autonomie) het falen in onwetendheid
en met morele onverschilligheid kunnen afwentelen op individuen buiten de eigen groep. 
Er zijn ook auteurs die betogen dat de informele organisatie individuen, organisaties en de
samenleving belangrijke voordelen biedt:
• uitbreiding van de informatiecapaciteit en versnelling en variabiliteit van de
informatieoverdracht, activiteiten waarin formele organisaties buitengewoon snel
aan hun grenzen raken (Barnard, 1938:225; Radner, 1992);
• correctie van misstappen van de formele organisatie en bescherming van
persoonlijke integriteit, zelfachting en individuele autonomie (Barnard, 1938:122;
1949:144).
• groter intelligentiepotentieel door het ontbreken van hiërarchische controle en de
werking van de decentrale distributie van intelligentie (Hayek, 1945; Van
Gunsteren, 1972; Lakomsky, 2005; Van Gunsteren, 2006);
• benaderend in plaats van berekend waardoor complexe vraagstukken op te lossen
zijn zonder volledige, gedetailleerde reken- of besluitvormingsschema’s en waardoor
ook incorrecte oplossingen in een veel kleinere bandbreedte rond de oplossing
liggen (Mintzberg, 1994;327; Van Gunsteren, 2006).
Autoriteiten die de informele organisatie naar hun hand willen zetten met propaganda of
communicatieve sturing lopen tegen het grillige, en voor hen onbegrijpelijke, gedrag van de
informele organisatie aan (Barnard, 1949:148) en blijken de interfererende en storende
werking van de eigen inbreng in de informele organisatie niet te overzien (Vasterman,
2001).
2.7.2 Cognitieve staat van onbevangenheid
Hiervoor is aandacht besteed aan saillantie. Kwesties kunnen mensen geestelijk aangrijpen,
waardoor ze cognitief veel minder presteren dan mogelijk zou zijn. Saillantie brengt mensen
in een hogere mentale activatiestaat of arousal. Dit zorgt voor bundeling van aandacht
waardoor taken kunnen worden verwerkt, die een sterke concentratie en tijdsdruk vergen.
In dat geval is de cognitieve taak saillant en staat de saillantie ten dienste aan de uitvoering
van de taak. Deze saillantie gaat wel ten koste van het onderscheidingsvermogen voor
informatie buiten het concentratiegebied. Een probleem van collectieve taakverwerking is
dat in een staat van opwinding de aandacht gemakkelijk omslaat (labiliteit hoge arousal:
Kahneman, 1973) naar andere zaken dan de taak. Men raakt bijvoorbeeld bevangen van
elkaar en elkaars handelen.
Bij de behandeling van dit verschijnsel is gesuggereerd dat onder groepsomstandigheden
individuen zich daarentegen ook veiliger kunnen voelen en met minder existentiële
onzekerheid en faalangst nieuwe taken tegemoet zouden kunnen treden (Brehm e.a.,
2005:271). De gedachte achter deze veronderstelling is dat een onbevangen mens zich
minder snel laat ontmoedigen en tot een hoger niveau van creativiteit kan komen. 
Een dergelijke mentale staat van onbevangenheid is onderzocht door Dijksterhuis (2004;
Dijksterhuis en Nordgren, 2006). Hij heeft met experimenten aangetoond dat mensen
aanzienlijk beter gebruikmaken van hun hersencapaciteit als ze deze in een lagere
bewustzijnstoestand kunnen aanspreken. Hij noemt dit de ‘unconscious thought’. Bekend is
dat de bewuste, redenerende toestand vanwege beperkingen van het kortetermijngeheugen
tussen de 40 en 60 bits/sec beschikbaar is, terwijl de totale bit rate op meer dan 11 miljoen
ligt. Hier speelt ook het fenomeen dat slechts vijf of maximaal zeven zaken in het bewuste
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geheugen naast elkaar gezet kunnen worden (Miller, 1956). Vooral bij complexe taken met
meerdere criteria is het ordenende vermogen (clustering, weging/waardering) van het
onbewuste veel effectiever dan van het controlerende bewustzijn. Van belang is ook dat
opzettelijk of moedwillig denken alleen het bewuste gedeelte aanspreekt en juist toegang tot
het onbewuste deel blokkeert. Informatie ligt daar niet als in een database geordend
opgeslagen. Het voorlopig nog aan computers superieure menselijke vermogen tot
patroonherkenning wordt veel beter aangesproken (Churchland, 1993). De redenerende
interne stem is niet de centrale processor , ook al wordt dat wellicht zo beleefd (Wegner,
1994; 1997; Wegner e.a., 1998; Wegner, 2003: ‘the mind’s best trick’).
De unconscious thought wordt beschouwd als een bron van creativiteit die vooral goed
werkt als vragen even of langere tijd kunnen ‘sudderen’ of ‘broeden’ (‘incubation’:
Dijksterhuis, 2004:588), en de beantwoording ervan gedurende een periode onttrokken is
aan het bewuste denken. Om die reden werkt afleiding door het uitvoeren van normale,
alledaagse taken wel, maar werkt ‘het ervoor gaan zitten’ juist niet. Beloningsondersteund,
gemotiveerd denken blijkt averechts te werken (Dijksterhuis, 2004:587): men kan dan
voornamelijk simpele vraagstukken met niet te veel variabelen goed oplossen. Dijksterhuis
schenkt ook aandacht aan bias die het gevolg is van ervaring. Op het niveau van het bewust
denken circuleren vooroordelen die tot wegingsfouten leiden. Verbaal maken van het
informatieverwerkingsproces van de beslissing, bijvoorbeeld in expliciete redeneerstappen,
vergroot deze fouten (Dijksterhuis, 2004:597).
Het beperken van het beslissen in organisaties tot redeneren, reduceert enorm de
mogelijkheden om complexe afwegingen te maken (Barnard, 1936:303-309). De
complexiteit wordt niet vatbaar gemaakt, maar grotendeels weggelaten. Een groot deel
van de maatschappelijke werkelijkheid is niet volledig en eenduidig te registreren en is
bovendien fluïde. Indrukken uit gesprekken, bezichtiging van situaties bevatten snel
rijkere informatie dan lijsten met cijfers. Ook intrigerende details en dilemma’s uit de
dagelijkse uitvoering van organisaties kunnen sleutels tot oplossingen blijken. De
informatie moet ‘rijk’ blijven. Er zijn wel een paar praktische bezwaren te overwinnen:
• Vooral managers worden geacht snel te beslissen (‘the speed factor’: Barnard,
1936:308) en zich besluitvaardig te tonen. Een manager die even ergens over moet
nadenken, voldoet al snel niet aan ideaalbeelden van leiderschap. De periode waarin
beslissingen ‘open’ staan is in de meeste organisaties ook erg kort (’t Hart, 1990,
135; Mouwen, 2002).
• Beslissingen moeten ook overtuigend overgedragen en doorgegeven kunnen worden.
Onder druk om zich te verantwoorden (Curley e.a., 1986; Tetlock, 1992; Stewart
e.a., 1998) krijgen volgbare redeneringen de voorkeur boven eventueel superieure
afwegingen, en wordt informatie die alleen goed op onbewuster niveau te verwerken
is (‘hybrid information’: Barnard, 1936:309) niet in de afweging betrokken.
Aanspreken van het onbewuste vermogen vergt onbevangenheid. Het gedijt alleen in
situaties waarin beredeneerd, moedwillig200 of opzettelijk handelen niet voortdurend nodig
is.
2.7.3 Mentale staat: aspecten, schalen en schakeling 
De mentale staat en het niveau van bewustzijn bepalen in sterke mate hoe de mens de
werkelijkheid construeert, ervaart en handelt (Barnard, 1938:123; Schütz, 1945/1971;
200 Tönnies (1887/1926) ziet ‘Wesenwille’ als drijfveer van de gemeenschap en ‘Kürwille’ (opzettelijkheid en
moedwil) als kenmerk van de ‘Gesellschaft’ (overheid en markt).
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Goffman, 1974:6). De mate van bewustzijn is in te schalen van hoog naar laag. Gezien de
weerslag van de bewustzijnstoestand op de informatieverwerking is ervoor gekozen om de
schaal te plaatsen tussen bevangen en onbevangen. Normaal gesproken leidt een verhoogde
staat van bewustzijn ook tot verhoogde aandacht, de menselijke reactie op mogelijke
bedreigingen of uitzonderlijke kansen. Procrastinatie en de vormen van taakontwijking in
groepsverband zijn verschijnselen die duidelijk maken dat de aandacht ook gericht moet zijn
op de taak, ook als die aandacht in een lage staat van bewustzijn wordt aangesproken. Deze
gerichtheid van de aandacht op de taak is hier interesse in de taak genoemd, om verwarring
over de mate van concentratie van de aandacht en de gerichtheid van de aandacht te
voorkomen.
Figuur 5 Aspecten van de mentale staat
Een verlaagde staat van bewustzijn kan overigens ook gepaard gaan met te weinig interesse
in de taak die men uitvoert. Hiervoor is er met klem op gewezen dat te weinig interesse in
de taakuitvoering (nonchalance) rampzalige gevolgen kan hebben. Bevangenheid en
onbevangenheid kunnen allebei zowel goed als fout uitpakken, en mentale controle kan een
stoorzender zijn. Toch is een mens, zowel individueel als collectief, succesvol met het
aanspreken van het cognitieve vermogen. Het verschil zit in de houding waarmee het
cognitieve vermogen en de bewustzijnsniveaus worden aangesproken. 
Ervaring en de illusie alles al te weten, brengen mensen in de richting van een aandachtloze
uitvoering van taken (Chanowitz en Langer, 1980). Bij nieuwe taken en complexe
bestaande taken werkt deze houding averechts. Zonder geestelijke inspanning en
nieuwsgierigheid (Berlyne, 1960) zijn dergelijke taken niet uit te voeren, ook niet als
mensen in elkaars nabijheid verkeren. De nabijheid van elkaar kan de aandacht zelfs
wegdrukken. Op momenten dat het erom spant (deadlines enz.) is de taakuitvoering gebaat
bij een bepaalde bevangenheid, mits deze gecombineerd wordt met voldoende interesse in
de taak (rechtsboven in voorgaande figuur). De ‘unconscious thought’ is te plaatsen
rechtsonder in de figuur. Mentale ‘leegloperij’ (Weldon en Gargano, 1988) is linksonder te
positioneren. Opgewonden, onnadenkende meeloperij (‘concurrence seeking’: ’t Hart,
1990) in het kwadrant linksboven. Rondom het kruispunt van de aspecten bevindt zich de
mentale staat van normale controle, waarop bijvoorbeeld veel alledaagse communicatie
verloopt.
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Al eerder is erop gewezen dat uiteenlopen van de mentale staat een belemmering kan zijn
voor communicatie tussen mensen in informele groepen en ook in organisaties. Goffmans
studies van conversatie (1967:117-122) maken duidelijk dat, als een van de
gesprekspartners zijn of haar aandacht verdeelt tijdens het gesprek, dit bij de ander irritatie
opwekt; een te sterke betrokkenheid bij een onderwerp in de ogen van de gesprekspartner
veroorzaakt bij deze laatste behalve onbegrip ook een gevoel van ongemak en
vervreemding. Communicatie vergt dus een zekere afstemming en overeenstemming in de
mentale staat tussen de gesprekspartners; sterke verschillen veroorzaken ongemak en
irritatie (dus arousal). De communicatie kan zo verlopen dat door een ritueel van interacties
een gedeelde ervaring van de situatie ontstaat. Verschillen in mentale staat vormen een
belemmering voor de communicatie. Deze zal meestal afgebroken worden, maar in situaties
waarin dat niet mogelijk is, zal gedwongen voortgezette communicatie tot een conflict
leiden.
In groepen, organisaties maar ook publieke plaatsen treden situaties van gedwongen
communicatie op (Goffman, 1971). Mensen die sterk afwijken in mentale staat en die de
stemming niet goed aanvoelen, roepen aversieve reacties van de andere leden van een groep
op. Ze zijn in mentaal opzicht deviant (zie hiervoor bij tegenspraak). Als mensen in situaties
met andere mensen verkeren waarin geen communicatie mogelijk is, treedt sociale
desintegratie en individuele anomie op (Goffman, 1967:135).
Mensen moeten om diverse redenen wisselen tussen mentale staat:
• De taak vergt een opeenvolging van stappen in uiteenlopende mentale staat,
bijvoorbeeld van patroonherkenning (onbevangen), opmaken van een plan van
aanpak (controle niveau) en een tijds- en prestatiedruk (bevangen) om de taak tot
afronding te brengen. Noodzakelijke momenten van bevangenheid worden gevolgd
door momenten van controle en bezinning. Als deze wisseling bijvoorbeeld door
interactie in groepen onder conflictueuze omstandigheden niet optreedt, verliezen
de betrokkenen hun zelfcontrole en hun morele ankers.
• De mens kan niet lang onafgebroken in één mentale staat opereren (noch ‘steady
state’ noch ‘action state’). Regelmatige wisseling van mentale staat is ook nodig
voor individueel zelfbehoud.
• Situaties veranderen en wisselen elkaar af.
• Het vermogen om te schakelen tussen mentale staten is een onderdeel van het
aanpassingsvermogen (adaptiviteit) die mensen in staat stelt om te leven en te
overleven.
De wisseling tussen mentale staten is hiervoor aangeduid als de ‘transient state’. Deze
overgangsstaat is voor het aanpassingsvermogen van systemen cruciaal. Het vergt bij
mensen bovendien extra cognitieve inspanning om de informatie uit de ene mentale staat
naar de andere mentale staat ‘mee te nemen’.
2.7.4 Collectieve problemen met wisseling van mentale staat
Hiervoor is aandacht besteed aan het probleem van ongelijktijdige arousal. Er zijn grote
persoonlijke verschillen in reacties op situaties. De omschakeling van mentale staat verloopt
daardoor niet synchroon en gelijkgericht. Afgezien van de normatieve vraag wat de
passende taak en het prestatieniveau zijn, treden afstemmingsproblemen op als mensen
tegelijkertijd in situaties verkeren. Schelling (1978a) heeft laten zien dat
acceleratieverschillen en synchronisatieproblemen optreden. Informele groepen en
organisaties wisselen daardoor moeilijk van mentale staat (probleem van de kritische
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massa). Groepen kunnen op drift raken (Zimbardo, 1969) en organisaties kunnen in een
schadelijke staat van hyperactiviteit verkeren (Hambrick en D’Aveni, 1988). 
Groepen en organisaties komen veel moeilijker uit een bepaalde collectieve mentale staat
dan een individu dat zou kunnen. Ze kunnen in een staat blijven die, gezien de
omstandigheden en de aard van de taken, schadelijk is, totdat desintegratie optreedt of er
een interventie vanuit de omgeving komt. Behalve de functionele coördinatietaak is volgens
Barnard (1938:123) de geleiding van de mentale staat van de leden van organisaties de
belangrijkste taak van leidinggevenden.
De mens kan individueel veel gemakkelijker wisselen van mentale staat; hij of zij heeft
groepen nodig om in situaties succesvol te zijn. Door koppeling van inspanningen wordt het
mogelijk taken uit te voeren, die individueel niet mogelijk zijn vanwege fysieke en
cognitieve beperkingen. Gelijkschakeling en verbinding van de mentale staat verruimen de
mogelijkheden van de mens enorm. Op hoog bewustzijnsniveau is het mogelijk om in korte
tijd taken gezamenlijk tot een afronding te brengen. Thagard (1997) suggereert aan de hand
van voorbeelden van wetenschappelijke koppels201 dat ook op het creatieve lagere
bewustzijnsniveau verbindingen tussen gelijkgestemden mogelijk zijn. Er rest ook een
dilemma: hoe creëert men ‘communities of thought’ die niet van zichzelf/elkaar bevangen
raken en elkaar geestelijk besmetten, en die niet uitkomen op een cognitief resultaat dat ligt
onder het niveau dat een individu met ‘common sense’ zou kunnen bereiken?
2.7.5 Nogmaals het cognitieve vermogen van individuen in collectief verband 
De vraag van de menselijke intelligentie is echter ook anders te stellen. Kunnen mensen in
informele organisaties of adaptieve groepen intelligenter handelen, meer bereiken dan ze
zouden doen als ze alleen of afzonderlijke zouden opereren? De Canadese filosoof Thagard
(1997) heeft in een publicatie over kennisvermeerdering door samenwerking onder meer
aandacht geschonken aan zogeheten ‘peer-similar202’ verbanden. Hij wijst op een
experiment van Clearwater e.a., 1991:
“Cooperation takes place by having each agent that is randomly generating and testing
solutions, announce any progress it is making to the other agents by communicating a ‘hint’
to the other agents. The interesting result was that n agents communicating in this way could
together solve cryptarithmetic problems more than n times faster than all the agents working
alone. The cause of the superlinear improvement seems to be that hints effectively reduce the
size of the search space: having agents start off at different locations increases the likelihood
that some will find hints worth communicating to other agents to reduce their subsequent
search. Two heads working together thus can be more than twice as good as two heads
working alone” (Thagard, 1997:7).
De synergie van de samenwerking is vast te stellen. Het resultaat is echter snel beneden
lineair niveau en zelfs onder individueel niveau als gevolg van zelfoverschatting en de
nalatigheid van dit soort samenwerkingsverbanden (‘communities of thought’) om fouten te
detecteren en zwakke schakels op te sporen. Essentieel in het betoog van Thagard is dat op
een of andere manier verificatie uitgevoerd moet worden, en dat dit type verbanden daar
slecht in is, of geen consequenties kan verbinden aan de resultaten van de verificatie. Hij
meldt ook gevoeligheid voor manipulatie van de resultaten, refererend aan regelmatig
optredende fraude in de wetenschappelijke wereld. 
201 Onder andere het koppel Kahneman en Tversky.
202 Thagard (1997) wijst overigens ook op de synergie uit peer-different samenwerking, dat wil zeggen samenwerking
met gelijk ‘geschaalden’ in verschillende disciplines of branches.
132
Surowiecki (2004) heeft een betoog over de intelligentie van grotere groepen die bovendien
veel informeler verbonden zijn dan bij Thagard. Hoewel hij uitgesproken positief staat
tegenover de wijsheid van menigten en publiek (‘wisdom of crowds’), weet hij treffend te
formuleren wanneer informele organisatie wel een surplus aan intelligentie oplevert en
wanneer deze faalt. Aan de volgende voorwaarden moet voldaan worden:
• verscheidenheid van opvattingen: elke persoon moet zijn eigen inzichten inbrengen
en vasthouden, en moet ook durven ten opzichte van het totaal een excentrieke
voorstelling van zaken te hebben;
• onafhankelijkheid: men moet zich niet laten beïnvloeden of domineren door
opvattingen van anderen;
• decentralisatie: mensen kunnen zich specialiseren en hun ideeën ontlenen aan hun
lokale omgevingen203;
• er moeten op een of andere manier mechanismen zijn om persoonlijke opvattingen
en standpunten om te zetten in collectieve beslissingen.
Suboptimaal gebruik van collectieve intelligentie ontstaat volgens Surowiecki (2004) door:
• overheersing en informatie-eenzijdigheid van gecentraliseerde, hiërarchische
structuren204;
• verdeeldheid en afscherming van informatie door deelbelanghebbenden;
• te gemakzuchtige imitatie205 of kopieergedrag.
Het probleem is om verbonden te raken zonder onafhankelijkheid van opvatting te
verliezen (Surowiecki, 2004):
• “Keep your ties loose;
• Keep yourself exposed to as much information as possible206;
• Make groups that range across hierarchies”.
Hiërarchische controle is funest voor de creativiteit en adaptiviteit van informele
organisaties. Williamson (1975:47-55) heeft daarentegen een rol bepleit voor wat hij noemt
simpele hiërarchie bij peer groups, niet alleen bij de aggregatie maar ook bij de
informatieverspreiding via het netwerk. Dit gaat wel ten koste van de informatie, maar enig
verlies zou gecompenseerd worden door het voorkomen van liftersgedrag. Ook hier geldt
weer dat de intelligentie van de groep niet groter is dan die van de centrale regelaar. De
203 De ontkoppeling van institutionele en lokale werksituaties veroorzaakt een enorm verlies aan cognitief potentieel.
De disfunctionaliteit van deze ontkoppeling is het thema van Meyer en Rowan (1991). 
204 Ook piramideachtige filtering en reductie van informatie is dus uit den boze (Argyris, 2004:82).
205 Kopieergedrag berust op informele informatieoverdracht die oppervlakkig is. De uiterlijke verschijnselen van het
gedrag worden overgenomen, eventueel inclusief de intenties. Een maatregel of praktijk is ingebed in een lokale
situatie. De informatie over de probleemstelling in deze lokale situaties en de gedachtestructuur van de
probleemoplossing zal minder gemakkelijk overgedragen worden, mede gezien de kans dat deze informatie als
specifiek of idiosyncratisch afgedaan wordt. Een algemener probleem is dat kennis en ervaring enerzijds en de
handeling anderzijds vaak niet goed te scheiden zijn (Dewey, 1922; ‘sticky information’: Von Hippel, 1994). De
ervaring is dan wel over te brengen mits de ontvanger van de informatie meeloopt en meekijkt met de
informatiehouder in diens lokale situatie. Op het non-lokale institutionele veld is dergelijke ervaring niet toegankelijk
(Barnard, 1938:116; Powell en DiMaggio, 1991:13).
206 Nieuwsgierigheid is vereist. Zie Barnards pleidooi (1936:309) voor openstelling voor hybride informatie en
Dijksterhuis’ (2004) aandacht voor ‘rijke’ informatie. 
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inzet van intelligentie van de centrale regelaar kan om diverse redenen minder dan
maximaal zijn.
2.8 Toepassingen informele organisaties
2.8.1 Informele organisatie breder toepasbaar
We beginnen met het eindpunt: het gaat in de kern om het verschijnsel van informele
organisatie, hetgeen volgens Barnard (1938:114) een onscheidbare twee-eenheid vormt met
formele organisatie. Informele organisatie kan tekortkomingen en misstanden van formele
organisaties compenseren, maar ook een enorme belemmering vormen voor de realisatie
van doelen die organisaties nastreven. Informele organisatie kan verbonden zijn aan
organisaties in de gebruikelijke zin, maar ook aan lokale samenlevingen en zelfs staten.
Informele organisatie kan ook lateraal of interorganisatorisch zijn (Barnard, 1938:116;
1949:149-150).
Maatschappelijke sectoren hebben op een bepaalde wijze de formele organisatie en
informele organisatie geordend tegenover elkaar gezet en met elkaar in een doordacht
verband gebracht. Bij de overheid staat de agendafunctie van de politiek tegenover de
overwegend formele uitvoering (wetten, bureaucratie). Het informeel gevoede parlement
heeft de formele macht, de formeel ondersteunde regering heeft de informele macht. In
commerciële bedrijven is er bijvoorbeeld de combinatie tussen formele prestatiebepaling
door toezichthouders en waardebepaling op beurzen waar informele informatie en
verwachtingen een belangrijke rol spelen. Aandeelhouders hebben de formele macht, maar
kunnen onder meer door versplintering van het eigendom die formele macht vaak niet
uitoefenen. Verenigingen laten dikwijls een kruislingse combinatie van formele en informele
macht respectievelijk bevoegdheden zien. In de traditionele vereniging heeft de ledenraad
de statutaire macht, en het bestuur de feitelijke macht. De leden hoeven over hun
individuele inbreng en bronnen geen formele verantwoording af te leggen, bestuurders wel.
Het formele en informele hebben elk een rol in de ‘checks-and-balances’: in geval van
misstanden en crises kan de feitelijke macht door de statutaire macht ter verantwoording
geroepen en zelfs afgezet worden. 
Informele organisatie is niet alleen het spiegelbeeld van de formele organisatie, de informele
organisatie is onder andere als gevolg van kliekvorming en fluïditeit ook aanzienlijk meer
geleed dan de formele organisatie met vertakkingen buiten de organisatie. Informele
organisatie is aan te treffen bij of rond de volgende organisatieonderdelen en verbindingen:
• teams of werkeenheden;
• afdelingen;
• strategische eenheid of organisatietop;
• professionele peer groups binnen de organisatie;
• toezicht (in- en exclusief de onder toezicht gestelden; facties binnen toezichtsgroep);
• lokale verbindingen;
• non-lokale professionele peer groups tussen organisaties, met name het institutionele
veld, waarop behalve collega’s zich ook externe toezichthouders en andere
recensenten bevinden207. 
207 Deze behoren tot de ‘peer-differents’ (Thagard, 1997). De informele status of reputatie op het institutionele veld
correspondeert niet geheel met de formele gezagsverhoudingen. De verhouding tussen een externe toezichthouder en
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Hiervoor is gewezen op het grote belang van competentie. Organisaties zullen voor de
afhandeling van routinetaken vertrouwen op bewezen competentie in de eigen organisatie
(teams en afdelingen); voor organisatieveranderingen worden door de informele en formele
leiding van de organisaties vergelijkbare anderen op het institutionele veld opgezocht, voor
zover er een voldoende sterk institutioneel veld bestaat (Meyer en Scott, 1983; Scott en
Meyer, 1991). 
Ook bij het ontbreken van bewezen successen zal de competentie op het institutionele veld
hoger aangeslagen worden dan de competenties in de eigen organisatie. De status van de
collega’s is hoger dan die van de ondergeschikten. Onder veranderende omstandigheden
verwacht men meer informatie op het institutionele veld te vinden dan in de eigen
organisatie en lokale werksituatie. De informele organisatie van het institutionele veld
werkt daarom, gezien de criteria van Thagard en Surowiecki, suboptimaal. Dit stemt
overeen met de waarnemingen van Meyer en Rowan (1991) en Powell en DiMaggio
(1991).
2.8.2 Zoekfunctie van informele organisatie: agendavorming
De informele organisatie is zowel intern als extern ontvankelijker voor informatie, en kan
de formele organisatie ondersteunen bij het opdoen van ideeën voor aanpassingen (Barnard,
1938:225). Deze activiteit staat in de beslis- en bestuurskunde bekend als agendavorming.
Agendering is voornamelijk een proces in de informele organisatie, zo zal hier betoogd
worden. Beslissingswetenschappers vinden dit een duistere fase (Simon e.a., 1986:12,17). 
De agendavorming is bij uitstek een informeel proces dat binnen organisaties en tussen
organisaties plaatsvindt. Hoe goed gedefinieerd de doelstelling van een formele organisatie
ook is, het is een informeel proces waarin bepaald wordt wat wel of niet op de agenda
komt of het nu om problemen, middelen of oplossingen gaat. Er bestaat ook per definitie
spanning tussen de informele en formele organisatie. Agendavorming wordt getekend door
deze spanning. Wildavsky en Caiden (1997:45) onderkennen dat bij de bestudering van het
budgetteringsproces bij de Amerikaanse overheid. Om de agendering te begrijpen moet men
de informele organisatie van het veld of de organisatie willen begrijpen, hoe grillig die op
het eerste oog ook lijkt.
In de bestuurswetenschap heeft een aantal auteurs expliciet aandacht besteed aan
agendavorming. Beroemd is intussen het vuilnisvat (‘garbage can’) van Cohen e.a., (1972).
Problemen, oplossingen, keuzemogelijkheden en participanten komen volgens deze auteurs
voort uit diverse op zichzelf staande stromen die op een willekeurige wijze en een
willekeurig moment gekoppeld kunnen worden. Dit model brak met normatief-
prescriptieve en formele modellen van rationele besluitvorming. Het vuilnisvat is een beeld
dat bestuurskundigen dankbaar in gebruik genomen hebben, terwijl de theoretische
onderbouwing dubieus is (Noordegraaf, 2001:246). Het idee voor het vuilnisvat is
ontsproten aan de analyse van de besluitvorming op universiteiten, georganiseerde
anarchieën in de beschrijving van Cohen e.a. (1972). Dit type organisatie staat bij hen
model voor organisaties in het algemeen die ambigu zouden zijn wat betreft de interpretatie
van het verleden, in preferenties, van begrip van doel-middelrelaties en wat betreft
participatie.
een hoge reputatiehouder verschilt sterk van die tussen de toezichthouder en de vertegenwoordiger van een lager
geschaalde organisatie. Recensenten wegen hun informatie op basis van reputatie van de bron (Tversky en
Kahneman, 2000c), en zijn daardoor afhankelijker van hoge reputatiehouders dan van lagergeschaalden.
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Agendavorming en informele processen in plaats van toeval
Noordegraaf (2001:245) heeft kritiek op de stromenbenadering, die overigens door
Kingdon (1984:173-204) verder uitgewerkt is. Stromen, en ook het idee van tijd die
ordenend optreedt, suggereren het bestaan van ontwikkelingen of structuren waarin
niemand een hand heeft. Dit zijn voorbeelden van reïficatie (Berger en Luckmann,
1966:89). Het laten vallen van doel-middel- of probleemoplossingsverbindingen is beter te
beschouwen als opportunisme waarmee men de opgegeven complexiteit in situaties
vermindert, maar ook weer complexiteit genereert door de onvoorspelbaarheid van de
uitkomsten (Luhmann, 1968:30,137). Een ander bezwaar geldt de grote rol die
toegeschreven wordt aan toeval. Cohen, March en Olsen hebben een probabilistisch model
gebouwd om hun ‘garbage can’ te illustreren. Kingdon (1984) spreekt voortdurend over
‘opportunities’, zonder op het theoretische begrip opportunisme in te gaan. De Vries
(2003:67-88) wijst erop dat Kingdon recent (1995:222) zelf enige bedenkingen heeft geuit
over de verklarende kracht van toeval. 
Om in de stromenbeeldspraak te blijven: gedragswetenschappers moeten niet in
verwondering kijken hoe stromen bij elkaar komen, maar studie maken van de inbreng en
ingrepen van de mens en hun effecten. Barnard (1938:190) heeft er in een passage over
‘occasions of decision’ op gewezen dat de opkomst (‘emergence’) van ideeën vaak een
zelfillusie van de beslisser is. Hij kiest vaak bepaalde besluitvormingsomstandigheden en
begrenst ongemerkt op allerlei manieren de toevoer van informatie. Er zijn velden waar
deze ideeën kunnen worden opgedaan, en waar ook weer allerlei beperkingen bestaan. Een
gelegenheid, of wat men noemt een ‘momentum’, heeft ook vaak een ‘niet-toevallige’
voorgeschiedenis, bijvoorbeeld een aaneenschakeling van institutioneel falen, die zich
opbouwt tot een institutionele crisis (Dekker e.a., 2003) en die als gelegenheid voor
verandering aangegrepen kan worden. Aan de agendavorming van de verandering gaat een
gevecht vooraf om de publieke opinie op het institutionele veld tussen boodschappers van
falen en behoeders van de status-quo. 
Een beslisser heeft dus bewust of onbewust zelf hand in de keuze van de velden waarin hij
of zij opereert en openstaat voor nieuwe gezichtspunten. Deze gezichtspunten komen niet
uit het niets. Deelnemers aan institutionele velden proberen hun stempel te zetten op de
gedeelde constructie van de werkelijkheid. Zij creëren daarbij frames en verstrekken
anderen cues. De openheid voor nieuwe informatie en aanpassing van opvattingen is
beperkt, zowel individueel als collectief.
Een tweede punt is dat de opportunistische ontkoppeling veel verder gaat dan het
stromenbeeld waarin problemen, oplossingen en keuzemogelijkheden bij elkaar komen. Een
oplossing kan met succes gepropageerd worden zonder dat er een erkend probleem is.
Stokpaarden (Halperin, 1974; Argyris, 2004:69) hebben deze eigenschap: ze zijn in de ogen
van de berijder een oplossing voor elk voorkomend probleem (zie ook Schelling, 1960:283;
Duhaime en Schwenk, 1985; Brindle, 1999; Goncalo, 2004). Het is een vorm van
onverschilligheid ten aanzien van bestaande problemen. De berijders van stokpaarden
drukken ook andere informatie uit de omgeving weg (‘signal jamming’: Fudenberg en
Tirole, 1986) en dragen daardoor bij aan een ‘closed mind’ voor alternatieve oplossingen.
Een ander probleem ligt in de sfeer van het impressiemanagement. Succes met beslissingen
is in de agendavorming als een opvatting saillant te maken is, onafhankelijk van de ankering
en verificatie van prestaties. Doordat organisaties verbonden zijn met uiteenlopende velden
of podia, is het bijvoorbeeld mogelijk dat een dominante keuze uit het institutionele veld
een probleem creëert in het werkveld. De beslisser van de organisatie heeft dan succes op
het institutionele veld, of neemt de daar succesvol geachte beslissingen over, ongeacht of
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deze effectief zijn in het werkveld. Het proces van agendavorming op het institutionele veld
is als gevolg van de ontkoppeling tussen institutionele verhalen en feitelijke prestaties dan
een bron van problemen en geen vindplaats van oplossingen.
Kopieer- of imitatiegedrag voert vraagstukken van agenda af (deagendering)
Het is minstens zo interessant om het proces te bestuderen van wat we deagendering zullen
noemen. De beslissing van de managers in het onderzoek van Scharfstein en Stein (1990)
om investeringen van concurrenten te imiteren, komt tot stand in al dan niet expliciete
interactie met hun toezichthouders. Een toezichthouder hanteert bij gebrek aan meer
objectieve maatstaven om de beslissingen van de manager te beoordelen informatie over
wat vergelijkbare bedrijven doen. Het wordt dan een agendapunt waarom de manager
nalaat wat de concurrenten doen. Het punt blijft dan terugkomen op de vergadering tussen
de manager en de toezichthouder. Een manager loopt dan risico, omdat bij de
toezichthouder het beeld van gebrekkige besluitvaardigheid en risicomijding ontstaat. 
Vanwege informatieasymmetrie berust de verhouding tussen toezichthouder en manager
vooral op geloof in harmonie en de behoefte aan een goed gevoel. Het is dan voor de
manager eenvoudiger om het punt van de agenda te krijgen door gedrag van de
concurrenten na te bootsen. Het alternatief van zelf iets bedenken is ongewis, de afloop
onbestemd en het houdt een verdere verhoging van het risico in. Imitatie van maatregelen
van de concurrenten haalt de druk van de ketel, waarmee het probleem van de agenda
verdwijnt en de deagendering een feit is. 
Er is een omstandigheid waarin deagendering optreedt, namelijk als er een probleem is in
de verhouding met de omgeving, en er tegelijkertijd geen oplossing voorstelbaar is. De stap
in het overwinnen van complexiteit is dan te hoog. Als een probleem voortdurend onder de
aandacht blijft terwijl geen oplossing voorhanden is, treedt bij mensen frustratie, onmacht
en aantasting van de zelfachting op. Om deze dissonantie te verminderen, zal de aandacht
voor het probleem worden onderdrukt en de aandacht naar andere taken worden verlegd
(vgl. Brehm e.a., 2005:219-221,514). Actieve taakontwijking kan dus ook door een te hoge
complexiteit ingegeven zijn.
Door de menselijke interactie binnen en tussen organisaties treedt een afgeleid verschijnsel
op. Als een organisatie met problemen geconfronteerd wordt, moet degene die beslist er
zeker van zijn dat hij of zij het probleem van een passende oplossing kan voorzien. De
onzekerheid van de leden van de organisatie neemt anders als het ware tot de derde macht
toe: voortdurende blootstelling aan een onopgelost probleem, een onzekere
organisatieleiding waarvan men afhankelijk is en een niet te overziene verandering van de
eigen werkomstandigheden. Om deze situatie te vermijden zal een organisatie bewust of
minder bewust deagenderend te werk gaan.
In abstracte zin zal de deagendering inhouden dat de saillantie van het probleem
verminderd wordt. Dat kan in praktische zin op veel manieren, zoals het zoeken van andere
zaken die de aandacht afleiden. Niet-oplosbare problemen kunnen organisaties doen grijpen
naar oplossingen die het als voorstelling beter doen dan feitelijk het geval is. In de lijn van
de stromenleer geredeneerd: de saillantie van problemen kan verlaagd worden door de
problemen te verdunnen (zie Schelling, 1978a:96: ‘effect of numbers’). Dit kan ruimtelijk,
maar ook door spreiding in de tijd.
Een andere oppervlakkige of symbolische oplossing is het accepteren van een oplossing
waarvan men weet of kan weten dat die niet goed past. Het probleem is dan van de agenda,
en minder saillante problemen liggen in het verschiet. Als men oplossingen als complete
praktijk (‘practice’) overneemt, is het de vraag of de overdracht verstandig is (zie het
137
vraagstuk van ‘transfer’: Argote e.a., 1990; Lakomsky, 2005:99-113). Een van de vragen bij
de overdracht is of de oplossing waarvan men denkt dat die werkt en succesvol is bij een
concurrent, ook past in de eigen situatie. Het aantrekkelijke van kopiëren is juist dat men
zich van succes verzekerd weet. Bij dit geloof in succes past geen twijfel, een reden waarom
onderzoek vooraf (‘assessment’) en evaluatie achteraf van de overgenomen praktijk
achterwege blijven (vgl. Scharfstein en Stein, 1990).
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3 Theorie over formele organisatie
3.1 Onpersoonlijk rationeel systeem van samenwerking
Na een betoog over de cognitieve en sociale beperkingen en eigenaardigheden die kleven
aan menselijke interactie en informele organisatie, is het de beurt aan de formele
organisatie. Formele organisaties zijn instituties die bijdragen aan de sociale orde ofwel de
ordening in een samenleving (Barnard, 1938:120; Berger en Luckmann, 1966:60). Formele
organisaties hebben een intentie bij de samenwerking, ze willen iets bereiken (‘purpose’:
Barnard, 1938:14; vergelijk Weber, 1972:26), zaken of waarden voortbrengen en
overdragen (‘transaction’: Dewey en Bentley, 1949). 
In het vervolg zal een onderscheid gemaakt worden tussen gemeenschappen die in lot
verbonden zijn en die in taak verbonden zijn. Organisaties zijn voorbeelden van het tweede
soort gemeenschap. De formele organisaties zijn te beschouwen als systemen die
onpersoonlijk van aard zijn en hun basis vinden in moedwil (vgl. ‘Kürwille’: Tönnies, 1926)
en een vorm van rationaliteit.
Hoewel dit vaak verkeerd is opgevat, zijn formele organisaties per definitie onpersoonlijk.
Het zijn levenloze systemen waarvan mensen theoretisch gezien geen deel uitmaken. In de
systeembenadering behoren de mensen tot de omgeving van de formele organisatie.
Barnard ziet de formele en informele organisaties als een onverbrekelijke twee-eenheid,
maar ze moeten vanwege de totaal verschillende werking analytisch gescheiden worden. De
kritiek die op Luhmann (1984) geuit is om sociale systemen te abstraheren van de mens208
gaat dus niet op voor Barnard, die overigens in zijn benadering van formele organisaties en
met zijn vertrekpunt van complexiteit grote verwantschap heeft met Luhmanns werk op
microniveau. Gemeenschappelijk in hun benadering is dat een doel-middelbenadering niet
per se de functie van een organisatie dient (Luhmann, 1968:37). Bepaalde typen
organisaties hebben een andere rationaliteit en functioneren minder, indien zij in het
keurslijf van een doel-middelrationaliteit gedrongen worden.
De spanning tussen het informele, menselijke enerzijds en het formele, onpersoonlijke van
organisaties als systeem anderzijds is de reden dat het gedrag van organisaties zelf complex
is. Deze spanning is ook aan de orde als het gaat om de rationaliteit. Vanwege de menselijke
factor is de rationaliteit van organisaties in twijfel te trekken, zoals doorlopend door
wetenschappers (bijv. Cohen e.a., 1972) en praktijkmensen gedaan is. Een organisatie heeft
een doel, of beter, de intentie (‘purpose’) om iets voort te brengen. 
3.1.1 Spanning tussen informele mens en onpersoonlijke rationaliteit
Mensen hebben problemen met doelen. Doelen van organisaties zijn voor medewerkers
vaak abstract en ongrijpbaar. Ook managers hebben problemen met doelen (Zaleznik,
2000:47). Doelgericht handelen van mensen in organisaties kent beperkingen:
• Wanneer mensen handelingen uitvoeren, maken de doelen deel uit van de
handeling (Luhmann, 1968:11,33; Fischhoff, 2000). Deze veronderstelling van de
208 Barnard (1938:73,75,180,206) en Luhmann (1968:1). Reneman (1998:45) wijst op de fors aangezette kritiek op
Luhmanns opvatting om mensen aan de buitenzijde van sociale systemen te plaatsen en noemt met name de Duitse
sociologe Mayntz (1987).
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pragmatisch filosoof Dewey (1922) vindt het laatste decennium weerklank
(Churchland, 1993; Ryan, 2001, 2003; Lakomsky, 2005). Het scheiden van doel en
handeling vergt veel wilskracht en cognitieve inspanning. Tijdens de handeling is
het doel niet af te zonderen. Al handelend verliest het doel ook zijn verband met
hogere doelen, als we de doelen van een organisatie in een hiërarchie voorstellen.
Al handelend vormen zich doelen die de oorspronkelijke, ongrijpbare doelen
kunnen vervangen (Barnard, 1938:197). Doelen kunnen naderhand afgeleid
worden, maar dan zijn het rationalisaties achteraf (’posterior rationality’: Weick,
1979). Routines vormen de preferenties van mensen in organisaties (Dewey, 1922,
zie Merton, 1962:52). Men wil wat men doet en niet andersom. Als men
voorafgaand aan beslissingen doelen of preferenties wil formuleren, zijn deze niet
zomaar beschikbaar, maar moeten ze als redenen voor handelen ontdekt of zelfs
geconstrueerd worden (Tversky en Simonson, 2000).
• Het bepalen van preferenties en het kiezen van doelen verloopt plastisch of ‘fuzzy’
(Gal, 2006:25). Een regel bij de klassieke economie is de constantheid van
preferenties, de zogenaamde transitiviteitsregel: Als A voorkeur heeft boven B en B
boven C, volgt daaruit dat A voorkeur heeft boven C. Mensen houden zich niet aan
deze regel. Toevoeging van een inferieure keuze C kan de oorspronkelijke voorkeur
voor A boven B doen omslaan (Tversky en Kahneman, 2000b). Een
waardeoriëntatie is beweeglijk (Luhmann, 1968:25).
• Als een doel gerealiseerd is, is de constructie van de werkelijkheid niet meer
hetzelfde. Nogmaals hetzelfde doel bereiken wordt anders beleefd. Doelrealisatie is
een bron van instabiliteit van organisaties (Barnard, 1938:91), iets wat bij een
kunstmatig systeem uitgesloten is. 
• Mensen hebben grote problemen met de temporele ordening van hun gedrag
(Gattig, 2002). Kiezen in één keer leidt tot andere keuzen dan wanneer men
gespreid in de tijd kan kiezen (Thaler, 2000a; Simonson, 2000). Dit verschil komt
aan de orde op de momenten dat beslissingen in beleidsvormingsprocedures
gebundeld worden. Als doelen tegenstrijdig zijn wisselt men handelingen af
(alternatie), knipt men als het ware in de tijd (Barnard, 1938:239; Luhmann,
1968:158; Wildavsky en Caiden, 1997:48; Ten Heuvelhof, 1993).
• Doelformulering voor lopende organisaties heeft iets kunstmatigs, omdat dergelijke
operaties voorbijgaan aan het gegeven dat de organisaties niet als onbeschreven lei
(‘de novo’ of ‘ex nihilo’: Berger en Luckmann, 1966:157,162; geen breed ‘menu’
van opties: Nelson en Winter, 1982:134) hun omgeving instappen, of op enig
moment volledig opnieuw op koers te zetten zijn.
Het stellen en realiseren van doelen in een formele organisatie zal altijd stuiten op de
grilligheid van de menselijke factor en zijn informele organisatie. Het is ook goed om te
beseffen dat voor de instandhouding van een organisatie als gecombineerd formeel en
informeel systeem inspanning nodig is, wil men de leden van de organisatie bereid vinden
en houden om het doel van de organisatie te dienen (‘maintenance’: Barnard, 1938:122,
Selznick, 1962:25; Eisenstadt, 1962). Een organisatie voeren is niet een kwestie van
eenmalig inregelen en het daarna op zijn beloop laten. 
3.1.2 Zelfreferentialiteit van organisaties
Om die reden is het onderscheid dat Snellen (1975:31-36) maakt tussen reflexieve doelen
en transitieve doelen van belang. Transitieve doelen betreffen de voortbrenging van zaken
die overgedragen worden aan de omgeving en daar afgenomen worden. Reflexieve doelen
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betreffen inspanningen die bedoeld zijn om de organisatie in stand te houden. Reflexieve
doelen kunnen ook tussendoelen zijn ten dienste van transitieve doelen. Verhoging van de
kwaliteit van processen of professionalisering is in eerste instantie een tussendoel. Of het
ook een transitief doel is, hangt af van de vraag of men het succes van de
kwaliteitsverbetering wenst af te meten aan de transitieve doelen. De verhouding tussen
reflexieve en transitieve doelen raakt ook het vraagstuk van de zelfreferentie: als reflexieve
doelen belangrijker worden dan de transitieve doelen, raken organisaties, in de woorden
van Snellen (1975:32 en Reneman (1998:120), uit balans en verliezen ze hun ‘gezondheid’.
Overschot aan middelen in organisaties leidt ertoe dat reflexieve doelen boven transitieve
doelen gesteld worden (Snellen, 1975:35). In die situatie raken organisaties in zichzelf
gekeerd, verliezen het contact met hun omgeving en gaan over tot zelfbediening en
consumptie van bedrijfsmiddelen. De taakoriëntatie is bij organisaties in dergelijke
omstandigheden niet meer het bindende element van het gezamelijk handelen.
3.1.3 Wetenschappelijke aversie tegen rationaliteit van organisaties
Propageren van rationaliteit van organisaties is in kringen van Nederlandse
bestuurswetenschappers vragen om kritiek209. Ook Luhmann (1968:29) en March
(1999:319) signaleren een aversie tegen rationaliteit. March toont zich daarentegen
voorstander van de inzet van rationaliteit bij verandering van de organisatiewaarden en bij
de omgang met complexiteit. De redeneerlijn achter de aversie tegen rationaliteit is dat
organisaties gekenmerkt worden door de uitoefening van macht, en rationaliteit als
verhullend middel ingezet kan worden voor uitbuiting van die macht. Pleidooien voor
rationele organisaties, zoals die van Barnard, kunnen daarom op felle kritiek en het verwijt
van naïviteit rekenen (Wolin, 1960; Perrow, 1986:62-68; zie Scott, 1990:42). De
impliciete veronderstelling van de criticasters is dat organisaties die irrationeel handelen
minder slachtoffers maken. Er valt ook veel te zeggen voor het tegendeel. Institutionele
onmacht of incompetentie maakt dagelijks slachtoffers, echte slachtoffers. De vlucht uit de
rationaliteit werpt ook een vraag op: wie is ermee gediend dat organisaties hun doelen niet
realiseren, alleen met zichzelf, en in institutioneel verband vooral met elkaar bezig zijn,
opvattingen en concepten en andere symbolische producten voortbrengen? Bij Weber
(1972) zijn er twee alternatieven voor rationalisering: een terugval in traditie of een vlucht
in een wereld van magie, willekeur en persoonlijke genade die charismatische figuren weten
te scheppen.
Klanten, burgers en ook medewerkers maken meer kans op goede bediening en
tevredenheid als organisaties transitieve doelen realiseren. Uiteraard kunnen
rationaliteitsopvattingen van organisaties een sterke invloed hebben op de keuze en
realisatie van hun transitieve doelen. Het is zelfs voorstelbaar zo mogelijk aantoonbaar dat
organisaties rationaliseren op een manier die hun vermogen om voort te brengen aantast en
er per saldo toe leidt dat zij minder voortbrengen in verhouding tot de geleverde
inspanning. De gekozen rationaliteit staat dan niet ten dienste aan de transitieve doelen,
maar belemmert het bereiken ervan.
3.2 Referenties voor effectiviteit en efficiëntie
We nemen in dit betoog aan dat de formele organisatie een functie of algemeen doel heeft
en de realisering daarvan nastreeft. De wereld lijkt dan eenvoudig: de organisatie streeft
naar doeltreffendheid of effectiviteit en doelmatigheid of efficiëntie. Effectiviteit en
209 De bestuurskundige Hoogerwerf is met zijn benadering van de beleidstheorie mikpunt geworden voor collega-
bestuurskundigen met een aversie tegen een monocentristische en monorationele overheid (Kickert, 2004).
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efficiëntie zijn begrippen die Barnard (1938:19) in de organisatiewetenschap
geïntroduceerd heeft. De definitie van efficiëntie is zo gekozen dat deze voor alle denkbare
typen organisaties te gebruiken is, namelijk als de verhouding tussen de inspanning van de
leden van de organisatie en andere betrokkenen enerzijds en het bereikte resultaat
anderzijds (Barnard, 1938:92). Zolang de verzameling van contribuanten tevreden is over
de verhouding tussen inspanningen en resultaten, kan de organisatie voortbestaan.
Tegenwoordig is het gebruikelijk om de steun van institutioneel betrokkenen als legitimiteit
afzonderlijk te onderscheiden (Rosenthal e.a., 1977). Luhmann (1969) heeft daartegenover
gesteld dat instellingen hun legitimiteit zouden moeten ontlenen aan hun handelen zelf,
zoals dat uitpakt in de situaties waarin zij sociaal opereren en interacties aangaan
(wederwaardigheden of ‘soziale Verfahren’). Meyer en Rowan (1991:41;49) wijzen op
averechtse effecten, als legitimiteitsverwerving210 op een institutioneel veld los staat van het
feitelijke functioneren van organisaties in werkvelden.
Bennis heeft in zijn publicaties over organisaties en leiderschap de begrippen efficiëntie en
effectiviteit als eenvoudige vragen geformuleerd:
• effectiviteit: doen we de goede dingen?
• efficiëntie: doen we de dingen goed? (zie Starren, 1998:10,149)
De beoordeling wat goed is, vergt ankering of referenties. Bij organisaties die in onderlinge
competitie werken volgens het patroon van sociale vergelijking, wordt het antwoord op de
eerste vraag binnen de eigen kring gevonden. De beoordeling wordt niet verankerd in de
lokale omgeving, maar in de non-lokale omgeving van het institutionele veld (Powell en
DiMaggio, 1991:13). De tweede vraag is als gevolg van de sociale vergelijking niet
gerelateerd aan prestaties, maar aan de voorstelling van prestaties. Opvattingen, indrukken
en vooral ook de onderlinge reputatieverdeling vormen de ingrediënten van de
beoordeling. 
Organisaties waarvan de doelen niet eenduidig zijn, of waarvan de doelbereiking niet is vast
te stellen, zullen voorgenomen en uitgevoerde handelingen aan de hand van andere criteria
beoordelen, bijvoorbeeld rechtmatigheid. Dit is een verschijnsel dat bekend is van
monopolistische, bureaucratische organisaties (Geveke en Steunenberg, 1995:224).
Rechtmatigheid is zonder transitieve referenties echter een procedureel en dus reflexief
criterium. Zolang de procedures maar correct gevolgd zijn, behoeven de vragen van Bennis
met betrekking tot effectiviteit en efficiëntie niet gesteld te worden.
3.2.1 Reductie van complexiteit door abstractie van de omgeving
De eerste vraag naar effectiviteit betreft een dilemma: de vraag is alleen te beoordelen
binnen de omgeving waarin de organisatie opereert, ook als men van buitenaf een
antwoord op die vraag probeert te krijgen. Abstraheren van de lokale omgeving, ofwel
werkveld, leidt ertoe dat men de vraag niet meer kan beantwoorden of niet meer stelt.
Behalve abstraheren van ruimte signaleert Luhmann (1968:33) ook abstraheren van de
tijdsdimensie bij organisaties met een strikte doel-middelrationaliteit (Dewey, 1922:232).
Verleden, heden en toekomst kennen geen verschil, de handelingen kunnen los van de
tijdsdimensie beschouwd worden. Problemen met de tijdsdimensie zijn het thema van
onderzoeken naar kortzichtigheid, ingeklapte tijdsperspectieven, en taakverzuim en
keuzeontwijking bij beslissingen.
210 Mythen en ceremonieel vertoon van beheersing nemen volgens hen de plaats in van feitelijke beoordeling van de
prestaties van organisaties. Op zwaar geïnstitutionaliseerde velden komt legitimiteit niet alleen los te staan van
effectiviteit en efficiëntie van de organisaties, het wordt er zelfs strijdig mee.
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Bemelmans (1994)en Rauterberg (1994) benaderen organisaties, respectievelijk handelingen
in organisaties, vanuit een systeembenadering en complexiteit. Voor een formeel
gedefinieerd systeem wordt een rationaliteitsmodel gekozen dat vrijwel altijd eenvoudiger is
dan de situaties waarin de organisatie opereert en waarin de handeling zich afspeelt en
waarmee interactie optreedt (Bemelmans, 1994:40-42; ‘incongruity’: Rauterberg,
1994:126; Rauterberg en Aeppli, 1996:581). De flexibelere en snellere informele
organisatie wordt geacht de niet-gedekte complexiteit van de interne en externe processen
op te vangen (Barnard, 1938:114). In vergelijking met de mens-machine-interacties van
Rauterberg, zijn de situaties met mens-tot-mensinteracties bij dienstverlenende organisaties
aanzienlijk complexer. De rationaliteit van de formele organisatie is niet volledig, net zomin
als de contracten en statuten die de grondslag vormen voor de formele organisatie volledig
gespecificeerd zijn (Barnard, 1938:68; Williamson, 1996:9; Jensen, 2000:1).
3.2.2 Rationaliteit en complexiteit
Luhmann heeft het vraagstuk van de rationaliteit van organisaties in aansluiting op Barnard
(Luhmann, 1968:4,6) grondig en tamelijk abstract uitgewerkt in ‘Zweckbegriff und
Systemrationalität, über die Funktion von Zwecken in sozialen Systemen’. Een organisatie
of sociaal systeem zal moeten handelen om iets te bereiken in de complexe omgeving. Het
gaat bij organisaties niet om een enkele handeling, maar om een verzameling handelingen,
gespreid naar plaats en tijd, met een volgorde en onderlinge afhankelijkheden
(contingenties). Bij het ankeren van de handelingen lopen de volgende indelingen door
elkaar heen (Luhmann, 1968:106,13-15):
• doel en middel;
• oorzaak en gevolg;
• probleem en oplossing;
• systeem en functie;
• organisaties als geheel en als deel.
Organisaties met een strikte doel-middelrationaliteit zijn niet belast met complexiteit; de
omgeving en de vraag naar de afstemming tussen organisatie en omgeving zijn niet aan de
orde (Luhmann, 1968:33). In deze lijn past ook de gedachte van de klassieke economie dat
doelen irrationeel gekozen worden maar eenduidig en rationeel ten uitvoer gebracht
worden, zelfs met een mechanische programmering van de handelingen van de leden van de
organisatie zonder vrijheidsgraden. Bij dit type organisatie is een groeiende staf nodig voor
het inspelen op zaken die buiten de simpele werkelijkheid vallen (Luhmann, 1968:53;
Morgan, 1986:25). Het gaat om praktisch gesloten systemen met een latente instabiliteit
vanwege het negeren van de omgeving (Luhmann, 1968:57,181).
Er is intussen door institutioneel economen veel afgedongen op de aannamen van de
klassieke economie over het gedrag van bedrijven. Pure simpele winstmaximalisatie is
denkbaar bij een bedrijf dat enkele, veelvuldig herhaalde transacties in een stabiele markt
verricht. Zodra meer dan één soort handeling uitgevoerd wordt, wordt het maximaliseren
een ingewikkelder aangelegenheid (Luhmann, 1968:74). Tegenwoordig is het gebruikelijk
om ook bij commerciële bedrijven uit te gaan van meervoudige en ook tegenstrijdige
doelstellingen. Bedrijven zoeken binnen beperkende randvoorwaarden vanuit de omgeving
naar oplossingen die het minste tot ongewenste neveneffecten leiden (Luhmann, 1968:78).
Dit kan de eerste oplossing zijn, die voldoet (‘satisficing’: Simon e.a., 1986:5); het bedrijf
kan ook zoeken totdat het ervan overtuigd is dat het de beste oplossing is, gegeven de
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omstandigheden. Dit noemt men optimaliseren. Het afzien van maximalisatie treedt niet
alleen op bij individuele beslissers maar ook bij formele organisaties (Barnard, 1938:272).
3.2.3 Fouttolerantie: ruimte voor suboptimaal presteren en ‘organizational slack’
Overigens wijst Luhmann (1968:78,92) op het verschijnsel dat organisaties genoegen
nemen met suboptimalisatie als gevolg van een gebrekkige motivatie. Dit gebeurt niet
expliciet, naar beweegredenen van de organisatieleiding voor suboptimaal presteren wordt
niet gevraagd. Het wordt evenmin als falen opgemerkt. Organisaties en hun leiding hebben
hierdoor een fouttolerantie(Morgan, 1986:168) waarvan de omvang en het gebruik voor
buitenstaanders niet inzichtelijk is (Haid, 1997:40). Arbeidsdeling in de zin van scheiding
tussen beslissing/beleid en uitvoering en de onderlinge onverschilligheid van
organisatieonderdelen zijn omstandigheden waarin ook onverschilligheid kan ontstaan ten
opzichte van disfunctionele gevolgen van de totaliteit van het handelen van de organisatie
(Luhmann, 1968:192-193). 
In de Amerikaanse literatuur wordt suboptimalisatie aangemerkt als ‘organizational slack’
(Cyert en March, 1963; Marris, 1964:108) hetgeen als laksheid of gebrek aan scherpte
vertaald kan worden. Organisaties in alle sectoren zullen perioden van slack kennen, vooral
als de doorstroming (‘turnover’: Marris, 1964:16; Schelling, 1978a:69-71; Morck e.a.,
1989; zie ook geblokkeerde arbeidsmobiliteit) in leidinggevende functies laag is.
Verondersteld wordt dat fusies en overnamen zonder tegenmaatregelen en nazorg slack tot
gevolg hebben (Marris, 1964:270-271). Als wachtlijsten bij organisaties constant van
omvang zijn, kan dit een aanwijzing voor slack zijn. Ook kan gedacht worden aan in serie
of langs elkaar heen werkende afdelingen die elk hun tijd nemen voor hun eigen taak en
afstemmingsproblemen en competentiegeschillen uit de weg gaan. In het voorgaande
hoofdstuk is het vraagstuk van de mentale staat van de leden van de organisatie behandeld.
Leden van suboptimaal werkende organisaties zullen een weinig alerte en
conflictvermijdende mentale staat gemeen hebben (vgl. Barnard, 1938:272).
3.2.4 De betekenis van rationaliteit in de omgang van complexiteit van de omgeving
De causaliteit – oorzaak-gevolgrelaties – is ook weerbarstig. Zoals eerder gemeld, is de
informatie over de omgeving en het eigen vermogen om in die omgeving te kunnen
ingrijpen niet eenduidig.
Complexiteit, multicausaliteit en de behoefte aan simplificaties
Luhmann attendeert op het gegeven dat iets door meer dan een zaak of handeling
veroorzaakt kan worden. Mensen hebben weerstand tegen deze vorm van complexiteit. Ze
hebben een voorkeur voor eenvoudige een-op-eenverbanden (‘monocausaliteit’: Luhmann,
1968:15). Andersom kan een oorzaak of handeling meerdere gevolgen hebben. Eenzelfde
redenering gaat ook op voor de ordening van problemen en oplossingen en van doelen en
middelen. Voor wetenschappers is multicausaliteit een onvermijdelijke complicatie van de
sociale werkelijkheid, voor organisaties met een complexe opgave en omgeving is dit ook
een harde realiteit. Organisaties moeten handelen, vereenvoudigen en selecteren om niet
verlamd te raken door de complexiteit. Een organisatie kan niet geheel openstaan voor de
omgeving, zal selectief moeten zijn in wat zij belangrijk vindt, en zal moeten selecteren in
wat zij doet. Dit blijft het geval als er geen directe schaarste aan middelen is (Luhmann,
1968:127,138). 
Luhmann (1968:79) benadert, zoals gezegd, het vraagstuk van rationaliteit vanuit
complexiteit. Hij schaalt de manier waarop mensen met complexiteit omgaan op naar het
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geïnstitutionaliseerde niveau van de formele organisatie. Deze gedeelde
werkelijkheidsconstructie binnen een organisatie begrenst wat men wil, hoe men de
omgeving waarneemt en wat men denkt te kunnen bereiken en te kunnen veranderen in de
verhouding met de omgeving, in de omgeving en in de eigen organisatie (Luhmann,
1968:125-126).
Rationaliteit en communicatie met omgeving
Het is van belang dat organisaties als systeem de relatie met de omgeving proberen te
stabiliseren en zelfs te immobiliseren. Rationaliteit is, behalve een ordeningsmiddel, ook een
communicatieconstructie om de spanning met de vaak bedreigende omgeving te
verminderen. Verwijzend naar rationaliteit is het mogelijk om tot een consensus met de
omgeving te komen (Luhmann, 1968:130). Anders gezegd: in de omgeving leven
verwachtingen over het gedrag van de organisatie. Een belangrijke verwachting is dat de
organisatie zich voorspelbaar gedraagt, een bepaald doel volgt of op een of andere manier
consequent gedrag vertoont (March, 1999:43-44; Kahneman, 2000c:759).
Rationaliteit versus flexibiliteit en opportunisme
Rationalisering van de organisatie en de handelingen van de organisatie vermindert het
vermogen om flexibel te opereren in de omgeving. De functie van sommige organisaties
brengt met zich mee dat het verstandiger is om het eigen handelen niet vooraf helemaal vast
te leggen. Dit is vooral het geval bij organisaties die moeten onderhandelen, willen
samenwerken of afhankelijk zijn van de inbreng van leden (Luhmann, 1968:150,153,95),
organisatiedeelnemers die niet te binden zijn aan een organisatiedoel. In abstracte termen is
dit opportunisme: men kan vrij inspelen op gelegenheden die zich voordoen. Organisaties
zonder vastgelegde doelen zijn niet per se minder rationeel. Opportunisme leidt tot een
groter vermogen om in te spelen op de omstandigheden, zoals die zich voordoen. Volledig
opportunisme van een systeem is niet realiseerbaar. De (buiten)omgeving en de mensen in
de organisatie kunnen niet zonder enige vorm van voorspelbaarheid en zekerheid
(Luhmann, 1968:137).
Tegenstrijdige verwachtingen en eisen van de omgeving
De verwachtingen van de omgeving zijn vaak tegenstrijdig (Luhmann, 1968:161) en strijdig
met de eigen wil of aspiratie van de organisatie. De eenvoudigste manier om hiermee om te
gaan is om de verwachtingen en wensen in de tijd gezien afwisselend of alternerend te
bedienen (Cyert en March, 1963; Luhmann, 1968:150; Mahoney, 2005:34). Dit vergt wel
dat de organisatie beheersing over tijd heeft in de relatie met de omgeving (Luhmann,
1968:212). De tegenstrijdige eisen kunnen ook verdeeld worden over de organisatie die
daartoe gedifferentieerd is (Luhmann, 1968:212,127). Externe waardeconflicten worden
dan ingewisseld voor latente interne waardeconflicten (Barnard, 1938:271; Luhmann,
1968:162). De omgeving wordt door verschillende delen van de organisatie bediend. De
eenheid van de omgeving bestaat dan niet meer. Er kan gesproken worden van een
opgedeelde omgeving of ‘Umweltdifferenzierung’ (Luhmann, 1968:126-127,139; zie ook
‘differentiation’: Lawrence en Lorsch, 1967; Hannan en Freeman, 1989:30). Een dergelijke
opdeling kan een bewuste daad zijn. 
Het geeft een ordening van de wereld die grote overeenkomsten vertoont met de
meervoudige ‘frontstages’ en ‘backstages’ van Goffman (1959). De gespletenheid van
organisaties is dus niet alleen een gevolg van de eigenaardigheid van menselijke interactie,
van de informele kant van de organisatie; de rationalisering van formele organisaties kan
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net zo goed tot scheidingen leiden. Het is ook niet verwonderlijk dat men organisaties niet
als coherente eenheid of identiteit, maar als collages voorstelt (Luhmann, 1968:168-169).
Organisaties die in een omgeving met strijdigheden opereren zullen naar autonomie streven
en de relaties met de uiteenlopende omgevingen proberen te stabiliseren (Luhmann,
1968:97). Luhmann trekt de kwestie van de gescheiden organisatiedelen en omgeving niet
door naar de werkelijkheidsconstructies. Als de organisatie gescheiden omgevingen bedient
vanuit verschillende afdelingen, is het waarschijnlijk dat per situatie afzonderlijke
werkelijkheidsconstructies ontstaan. De vraag is nu of de organisatie leden of delen heeft,
die de werkelijkheden aan elkaar verbinden. Leidinggevenden, al of niet in
managementteams of bestuursorganen, zouden dit kunnen. Het is niet gezegd of ze dat ook
doen. 
Als de formele organisatie met haar geledingen kan functioneren zonder latente
waardeconflicten op te lossen, zal de organisatieleiding weinig neiging hebben om deze
alsnog op te lossen of te verzoenen. Luhmann signaleert dit probleem en ziet het als een
verklaring voor het gebruik van vage multi-interpretabele doelen. Doelen formeel
expliciteren zou, uitgaande van strijdige doelen, tot conflicten binnen de organisatie en
tussen de organisatie en de omgeving leiden (Luhmann, 1968:160). Intern zouden
eventuele conflicten informeel opgelost kunnen worden (Luhmann, 1968:195-196).
Barnard (1938:271-272,277) neemt aan dat formele waardeconflicten meer teweeg
brengen dan conflicten tussen de waarden van de organisatie en persoonlijke waarden.
Niet-opgeloste waardeconflicten (morele en sociale dilemma’s) zijn naar zijn overtuiging
een bron van instabiliteit van formele organisaties en zijn er de oorzaak van dat
organisaties intern en extern ontwijkgedrag ontwikkelen en tot een lager niveau van
activiteit en een minder alerte mentale staat afzakken. Men laat beslissingen afhangen
van toeval, incidenten in de omgeving of irrelevante factoren. De terugval tot een
minder actieve toestand is tegelijkertijd ook een verlaging van het aspiratieniveau van de
organisatie. Dat houdt in dat het vermogen van de organisatie om
omgevingscomplexiteit te kunnen vatten, afneemt.
Opdeling en interne complexiteit van organisaties
Organisaties verhogen, zoals gezegd, hun vermogen om zaken in de omgeving te bereiken
door hun organisatie op te delen, te differentiëren en te specialiseren.
Organisatieonderdelen kunnen zich concentreren op deelopgaven en hoeven (tijdelijk) geen
rekening te houden met de totale opgave. De uitvoerders van de ene handeling kunnen ook
onverschillig staan tegenover voorgaande, volgende en parallelle handelingen in de
organisatie (Luhmann, 1968:127,192). Opdelen en specialiseren levert voordelen op maar
creëert tegelijkertijd een probleem van coördinatie en controle.
Als een probleem meer dan een acceptabele oplossing heeft, zullen onafhankelijke, kleine
organisaties elk een andere oplossing kunnen kiezen, die voldoet. Bij organisaties met
nevengeschikte delen veroorzaakt het kiezen voor verschillende oplossingen interne
complexiteit die vaak onderdrukt wordt met een streven naar eenheid van beleid
(Luhmann, 1968:55). De beheersing van de interne complexiteit gaat dan ten koste van het
vermogen om externe complexiteit op te lossen. Om deze reden kan niet worden gesteld
dat complexe organisaties beter in staat zijn om complexe opgaven in hun omgeving op te
lossen. Complexe organisaties vereisen meer interne inspanning om adequaat en tijdig in te
spelen op veranderingen in de omgeving. Bij complexe organisaties kan het volgende
gebeuren:
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• Op het niveau boven dat van de delen wordt controle en beheersing belangrijker
dan een gerichte oriëntatie op een doel voor de gehele organisatie.
• Binnen de organisatiedelen treedt een doel-middelomwisseling (Luhmann,
1968:188,190) op, die zich voortzet in de doelstructuur van de organisatie. De
handeling wordt het doel van een deelsysteem dat onverschillig kan staan tegenover
de handelingen van andere organisatiedelen (serie of parallel), en zich ook geen
beeld meer hoeft te vormen van het totale doel van de organisatie. Het deelsysteem,
de geroutiniseerde handeling, procedure of bedrijfsproces, is ontlast van
complexiteit en de mogelijkheid van falen: simpeler gezegd, men hoeft zich niet
druk te maken over problemen in de omgeving of effecten van het handelen, als
men binnen bepaalde grenzen de handeling blijft continueren en herhalen. Deze
routiniseringen en formaliseringen in de vorm van planning, programmering en
budgettering/begroting en vastlegging van organisatieroutines (‘administratieve
organisatie’) bevestigen en versterken de omwisseling van middel naar doel. Het
gevolg is dat de organisatie in zijn totaliteit ook verschuift: de organisatie doet niet
wat ze wil, maar wil wat zij doet.
Uit het betoog van Luhmann is op te maken dat omslagpunten optreden bij het complexer
maken van organisaties, maar het is niet duidelijk waar die punten liggen. Voorbij het
omslagpunt neemt het vermogen om verschil te maken in wat de organisatie voortbrengt af.
Ook het vermogen om in de tijd gezien te variëren neemt af. Institutionele economen
constateren dat omslagpunten wat betreft coördinatiekosten en vertragingen, ook bij niet al
te gecompliceerde hiërarchieën en netwerken, snel bereikt en overschreden worden (Bolton
en Farrell, 1990; Bolton en Dewatripont, 1992; Radner, 1992).
3.2.5 Rationaliteit en informatieverwerking
De rationaliteit die organisaties kiest, beïnvloedt uiteraard ook de responsiviteit voor
informatie en de verwerking van de informatie. Eenvoudige rationaliteit kan dus hand in
hand gaan met eenvoudige informatie. Als de organisatie gescheiden omgevingen bedient,
zullen de informatiestromen ook gescheiden zijn. Of deze informatiestromen worden
verbonden, is vooral afhankelijk van de inspanning van de leidinggevenden (Barnard,
1938:178). 
De factor tijd maakt ook uit voor het soort informatie. Organisaties zonder tijdsdruk
hebben meer mogelijkheden om naar volledigheid van informatie te streven (Luhmann,
1968:213). Organisaties die onder tijdsdruk handelen, kunnen zich dit streven niet
veroorloven.
Een vraag is of organisaties die niet onder tijdsdruk staan meer mogelijkheden hebben om
onvolledige en tegenstrijdige informatie te interpreteren en te verwerken in hun
besluitvorming en controle (Barnard, 1936:310). Dit zou het geval kunnen zijn, vooral als
deze informatie van belang geacht wordt voor de uitvoering van de functie van de
organisatie. Geen tijdsdruk kan er echter ook toe leiden dat een ondoordachte en
onafgewogen voorkeur wordt gegeven aan volledigheid in plaats van relevantie. Niet-
relevante maar volledige en betrouwbare gegevens gaan dan alsnog voor op relevante maar
niet geheel volledige en betrouwbare data. 
De rationaliteitsopvatting van de organisatie zou een kader kunnen bieden voor het
onderscheid tussen relevante en niet-relevante informatie. Ook hier is de omkering van
handeling en doel net zo goed denkbaar: de informatie die de organisatie voor de
beoordeling van de input en output eenvoudig beschikbaar heeft, bepaalt de
rationaliteitsopvatting. Streven naar volledigheid en betrouwbaarheid is eigen aan
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organisaties die formalisering gelijkstellen aan rationalisering (Farkas en Wetlauer,
2000:97). In de literatuur ziet men vrij algemeen formalisering als het meest prominente
kenmerk van bureaucratische organisaties en bureaucratische managers (Berger e.a.,
1974:49; Kleinknecht e.a., 2006). De formalisering wordt een reflexief doel en gaat voorbij
een bepaald punt ten koste van hetgeen de organisatie wenst en verwacht voort te brengen.
Complexiteit en tijdsdimensie
De tijdsdimensie is een van de grootste bronnen van complexiteit voor organisaties.
Organisaties met weinig tijdsdruk hebben de mogelijkheid om complexe opgaven in
stappen op te lossen. Overvloed aan tijd is ook de gelegenheid om deeltaken na elkaar uit te
voeren, als ze ook tegelijkertijd uitgevoerd zouden kunnen worden. Synchroniseren van
activiteiten gaat gepaard met een hogere interne complexiteit voor organisaties (Luhmann,
1968:213). Serie-uitvoering is minder belastend, en maakt het ook gemakkelijker om
formele verantwoordelijkheden te scheiden en af te bakenen.
Tussen doel, middel en effect zit tijd. De omgeving is in de tussentijd niet te immobiliseren.
Programmeringen zijn vaak geabstraheerd van tijd (Luhmann, 1968:204-212). Er wordt
bijvoorbeeld een einddoel geformuleerd zonder een doordachte, geoptimaliseerde opbouw
van stappen die gemaakt moeten worden om dat doel te bereiken. De vraag of doelen echt
bereikt worden, is alleen te beantwoorden als de uitvoering in tijd begrensd is. 
Het begrenzen van doelen in tijd heeft een neveneffect dat in het dagelijks leven van
organisaties niet wordt overzien. Het volgende voorbeeld maakt duidelijk waarom een te
nauwe tijdsbegrenzing en rechttoe-rechtaandoelstellingen averechts kunnen uitwerken.
Camerer e.a. (2000) hebben taxichauffeurs in New York gevraagd om hun tijdsbesteding te
rationaliseren. Er ontstonden drie groepen:
• taxichauffeurs die een vast bedrag aan omzet per dag kozen (‘target’), en daarvan
het aantal uren dat ze werkten zouden laten afhangen;
• taxichauffeurs, aangesloten bij een vakbond, die vasthielden aan een invariabel
aantal werkuren per dag;
• taxichauffeurs die geen behoefte hadden aan rationalisering en op ervaring het
aantal uren per dag wilden blijven bepalen.
De afspraak was dat de taxichauffeurs uit de drie groepen hun totale werktijd tijdens de
duur van het experiment gelijk hielden. De opbrengsten werden gemeten. De uitkomst was
anders dan men zou denken. De opbrengst van de eerste groep was het laagst en van de
laatste groep het hoogst. De verklaring is echter eenvoudig. De eerste groep stopte eerder
met rijden op dagen dat het druk was en ze veel omzet hadden waardoor de target sneller
gehaald werd. De derde groep maakte op die dagen juist overuren.
Vooraf zou de eerste oplossing door velen als meest rationeel aangemerkt worden211, en,
vanwege de ‘targets’, als de meest bedrijfsmatige. Als een toezichthouder gekozen zou
worden voor de taxichauffeurs, zou deze waarschijnlijk ook de eerste gedragslijn kiezen. Er
is een aantal opmerkingen te maken. Ten eerste, de gekozen rationaliteit sloot niet aan bij
de operationele werkelijkheid van het taxibedrijf. Ten tweede, rationaliteit in de vorm van
een aan tijdsperioden verbonden doelstelling en doelrealisatie staat haaks op opportunisme,
dat in geval van sterk wisselende omstandigheden in de omgeving veel rationeler is. En tot
slot, er zijn tal van situaties denkbaar waarin strikt en gedachteloos toepassen van
tijdsgrenzen voor doelstelling en controle tot onbedoelde suboptimale keuzen leiden.
211 Er worden immers vooraf doelen gesteld.
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3.2.6 Verschuiving in rationaliteit van ideële organisaties
Er is ook aandacht nodig voor de verschuiving van rationaliteitsprincipes bij organisaties.
Hier wordt naar twee verschuivingen gekeken, die van belang zijn voor de analyse van
woningcorporaties. Ten eerste, de verschuiving van een ideële organisatie naar een
organisatie met een eenvoudige, bedrijfseconomische doelrationaliteit. Ten tweede, de
privatisering van een organisatie met een taak in een gepolitiseerd .
Er zijn organisaties die van origine niet doel-middelrationeel zijn (‘wert-rationale’: Weber,
1972:26; Luhmann, 1968:95): organisaties met ideaalgedreven vrijwilligers, organisaties
met ledenvoordelen en organisaties met professionals die worden gedreven door een
beroepsethiek. De rationaliteit van deze organisaties is gericht op het zoveel mogelijk
handelen conform idealen en/of beroepsethiek of beroepseer (Hall, 1968). Voor zover er
doelen gesteld worden, zijn die variabel en volgen die uit de combinatie van de beschikbare
inzet en de aangetroffen situaties (Luhmann, 1968:153). Niet alle situaties waarin de
functionarissen moeten beslissen en handelen, zijn van tevoren te bedenken, laat staan dat
alle beslissingscriteria zijn te expliciteren (Luhmann, 1968:84). Ze zijn vaak latent aanwezig
in het onderbewuste van de beslissende uitvoerders. Rationalisering in de vorm van
handboeken reduceert de variëteit van de handelingen, of leidt tot onhandelbare
handboeken met onacceptabele responstijden.
Doelen ziet Luhmann (1968:129) als veronderstelde gevolgen die van waarde voorzien zijn,
in tegenstelling tot gevolgen van handelen die onbedoeld zijn. Er zijn ook gevolgen die door
de organisatie niet als gevolgen van het handelen onderkend worden. Luhmann (1968:179)
bepleit voor organisaties met complexe opgaven een probleemoplossingsoriëntatie. Er gaat
een zelfdisciplinerend effect van uit (zie ook Stasser en Stewart, 1992), omdat deze
oriëntatie mensen aanzet tot mentale inspanning en cognitieve ontwikkeling (zie ook
Vancouver en Kendall, 2006).
Het ontbreken van doelrationaliteit maakt dit type organisaties echter kwetsbaar voor het
optreden van leden die hun feitelijke prestaties verhullen onder verbaal en ander vertoon
van de idealen (Nokes, 1960; zie ook Weber, 1972:178; Barnard, 1938:221). Daarbij komt
dat de ideaalgedrevenheid en ook de vrijwilligheid een geobjectiveerde beoordeling van
prestaties in de weg staat. In het eerste geval is er geen scheiding tussen persoonlijke
motivatie en handelen in de organisatie. Kritiek op functioneren staat gelijk aan het uiten
persoonlijke verwijten. In het geval van ledenorganisaties lopen degenen die blootstaan aan
kritiek weg. Expliciteren en differentiëren van het gezamenlijke doel is onder deze
omstandigheden niet rationeel. Als organisaties geheel en alleen leven van de inbreng van
hun leden, en hun prestaties in relatie tot hun omgeving niet proberen te rationaliseren,
kunnen deze organisaties in staat van autarkie komen (Luhmann, 1968:97). Kenmerk van
deze organisaties is een samenvallen van motivatie en rationaliteit. In een stabiele
ongedifferentieerde omgeving hoeft dit geen belemmering te zijn voor hun functioneren. 
Organisaties met een scheiding tussen de motivatie en het organisatiedoel hebben een
hogere tactische elasticiteit en besluitvaardigheid (Luhmann, 1968:96-97). De overgang van
een ongescheiden naar een gescheiden toestand veroorzaakt vaak een kloof in de
organisatie, omdat niet de gehele organisatie de overgang meemaakt, of dat in uiteenlopend
tempo doet. Scheiding van het organisatiedoel en de motivatie van de organisatieleden leidt
tot een toenemende afhankelijkheid van een door niet-leden beheerst omgevingsveld.
Luhmann (1968:97) spreekt van zoete broodjes-bakkers in de gevallen waarin de
organisatieleiding de doelen van de organisatie verlegt, maar de leden van de organisatie op
hun ideële motivatie blijft aanspreken. De diffuse scheiding van de rationalisatie- en
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motivatiefunctie is een van de instabiliteiten van formele organisaties die hun oorsprong
vinden in vrijwilligheid of die drijven op beroepsmatige beweegredenen.
3.2.7 Rationaliteit van toezicht op organisaties in gepolitiseerde velden
Ingeval van verzelfstandiging van overheidstaken stuit men op het probleem ‘daß nämlich
die reine Zweckrationalität als alleinige Programmform versagt, wenn das politische System
aus gesellschatfllichen Bindungen herausgelöst und verselbständigt wird’ (Luhmann,
1968:62). Moe (1990) heeft in een als denkmodel opgezet artikel laten zien wat er gebeurt
als een privaat bestuur met behulp van een eenvoudige doel-middeloptiek een politiek
uitvoerende organisatie probeert te rationaliseren. Een dergelijke organisatie heeft een
complexe taak met meervoudige en deels tegenstrijdige doelen. Hij komt met een ijzeren
logica tot de conclusie dat privatisering van het bestuur van een organisatie met een
politieke taak het volgende oplevert (Moe, 1990:133):
• averechtse effecten, wat inhoudt dat de organisatie haar taak minder optimaal
uitvoert;
• vergroting van de bureaucratie, omdat het private bestuur geen grip krijgt op de
complexe taak en om die reden de beheersing opvoert; 
• De informatieasymmetrie schept de gelegenheid voor ‘moral hazard’ (Barnard,
1938:260; Holmström, 1982a; Moe, 1990:133) van de leidinggevende van het
werkapparaat. Dit houdt in dat deze leidinggevende, zonder dat het bestuur of het
toezichtsorgaan dit kan vaststellen, eigen belangen laat prevaleren boven het
organisatiebelang. Er zijn grofweg twee richtingen voor de neiging tot zelfzucht:
persoonlijke reputatieverhogende projecten (‘napoleonic dreams’: Barnard,
1949:15; ‘empire building’: Rhoades, 1983; Schleifer en Vishny, 1988) en het
berijden van stokpaarden (Halperin, 1974; Argyris, 2004:69) enerzijds en het,
vanwege gemakzucht (’t Hart, 1990:155; Niskanen, 1994:38), afzien van
onderdelen van de leidinggevende taak en het vermijden van noodzakelijke
verbeteringen in de bedrijfsvoering. 
Het probleem van moral hazard is bekend uit onderzoek van institutioneel economen naar
commercieel gedreven ondernemingen. Organisaties die de lijn van Moe (1990) volgen,
scheppen nog meer gelegenheid voor moral hazard: gebrek aan eenduidigheid van de
doelstellingen en de resultaatmeting maakt de managers ongrijpbaar. Moral hazard bij dit
type organisatie kan bovendien geruime tijd voortduren.
Volgens Moe (1990:147) leidt een dergelijke incongruentie van rationaliteit en het
gedachteloos kopiëren van commerciële rationaliteit naar organisaties met een politieke
doelstelling tot onbegrip en onvermogen (vgl. Collins, 2005). Rationalisering zou vanuit de
complexe taak van de organisatie opgezet moeten worden, wil een dergelijke operatie kans
van slagen hebben212.
Rationalisatie en toezicht
In toenemende mate rationaliseren organisaties en willen ze greep krijgen op de realisatie
van organisatiedoelen. Dit doet men door controle en toezicht, die te zien zijn als een
terugkoppelende regelkring in het systeem. Argyris en Schön (1978) hebben in hun
standaardwerk over de lerende organisatie twee regelkringen onderscheiden, namelijk
212 Er zijn in Nederland voorbeelden van verzelfstandiging waar deze weg gevolgd is met wisselend succes (Van
Oosteroom en Van Thiel, 2004): vooral agentschappen met een duidelijke afgebakende, niet al te politiek gevoelige
taak lijken baat te hebben bij verzelfstandiging.
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‘single loop’ – de vaak kortzichtige controle van de realisatie van de gestelde doelen – en
‘double loop’ – afstemming van de doelstelling op de zich wijzigende omgeving (zie ook
Argyris, 2004:10). Luhmann (1968:223-238) pleit ook voor regelkringen waarmee
organisaties beter in staat zouden zijn om te bereiken wat ze willen. Hij ziet mogelijkheden
voor tal van benaderingen als doelprogramma’s, beslissingsprotocollen, heuristieken met
stopregels en rationalisering in de lijn van probleem naar oplossing. De tweede regelkring
legt hij bij de toezichtsfunctie van een organisatie. Hij onderscheidt de volgende taken: 
• “Krissenkontrolle;
• Indicatorenkontrolle;
• vergleichende Kontrolle”.
Vooral de controle met behulp van indicatoren, kengetallen enzovoort blijkt lastig.
Rationaliseren maakt handelen van organisaties grijpbaarder voor het onderscheid tussen
succes en falen. Dit houdt ook een dilemma in. De druk op leidinggevenden en
uitvoerenden wordt groter. De verleiding wordt groot om fouten te verbergen, de criteria
en de definities te betwisten, omdat men verwijten vreest (Luhmann, 1968:231). In het
Nederlands kennen we hier al een woord voor: ‘afrekencultuur’ (Meurs en Schraven,
2006). Vooral indicatorencontrole kan gepaard gaan met perverse effecten. Dit gevaar
wordt groter als de controlecriteria in een geheel andere werkelijkheid gedefinieerd worden
dan de werkelijkheid waarin de programma’s ten uitvoer gebracht worden.
Krampachtig vasthouden aan de nauwgezette uitvoering van programma’s (Luhmann,
1968:229) leidt ook gemakkelijk tot averechtse effecten. Dit gebeurt op het moment dat de
doelen uit de beleidsprogramma’s of planning de enige referenties vormen voor de
beoordeling. Afwijkingen worden gelijkgesteld aan fouten. Redenen van afwijkingen
ontbreken, omdat men volstaat met de ijking aan de planning (vgl. De Ridder, 2004:41).
Deze benadering leidt tot een starre vorm van kortzichtigheid die in het vervolg
consistentiedwang genoemd zal worden. Degene die beoordeeld worden, houden rekening
met de consistentiedwang. Een bekend thema keert terug. Het is veiliger om een fout te
maken conform planning of programma, dan een discussie aan te gaan over een plausibele
afwijking van de planning. De afgesproken doel-middelschema’s zijn er om de aandacht
enige tijd te concentreren op bepaalde aspecten van het functioneren van de organisatie
(Luhmann, 1968:181). De aandacht moet vastgehouden worden om deze effectief te laten
zijn (‘confidence interval’: Alpert en Raiffa, 1982). Delen en leden van de organisatie haken
af als het functionele opportunisme van de organisatie groot is.
Omdat de rationalisering van de organisatie gepaard kan gaan met blikvernauwing en
fouten, pleit Luhmann (1968:232) voor bezinning. Dit is openstaan voor de vraag of de
gekozen benadering van rationaliteit van de organisatie effectief is, gezien de voortdurende
veranderende omgeving. Bezinning is alleen mogelijk als er meer en andere informatie is
dan die uit de managementinformatie gefilterd naar boven komt. De beoordeling wordt
steriel en sjabloonmatig als er geen extra, ongefilterde informatie over de omgeving, de
mogelijkheden en de resultaten van de organisatie beschikbaar is. De beoordeling krijgt dan
een lagere complexiteit dan in de programma’s aanwezig is, of voltrekt zich vrijwel geheel
in een werkelijkheid buiten het werkveld van de organisatie. De vragen van Bennis (1969),
namelijk of de organisatie de goede dingen doet, en of de organisatie de dingen goed doet,
zijn zo’n geval niet te beantwoorden.
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3.2.8 Rationaliteit en overleven van organisaties
Zoals gezegd, neigen organisaties naar autonomie en daardoor naar een vermindering van
responsiviteit voor impulsen uit de omgeving. Organisatie-ecologen stellen het
continuïteitsstreven van organisaties gelijk aan het overlevingsinstinct van levende
organismen (Hannan en Freeman, 1989). Zoals gezegd, maken diverse auteurs bezwaar
tegen het laten prevaleren van continuïteitsstreven boven transitieve doelen van organisatie.
Het voortbestaan van de organisatie wordt dan een waarde op zich, waaraan de keuze van
doelen enzovoort ondergeschikt is. Luhmann (1968:224) ziet een rol voor toezicht op het
vinden van een balans tussen continuïteitsrationaliteit en doelrationaliteit. Barnard
(1938:92,236; zie ook Carroll, 1990:60) heeft een veel radicaler standpunt: organisaties
die geen meerwaarde voortbrengen en bij wijzigende omstandigheden geen nieuwe doelen
vinden, zullen op den duur niet overleven. Organisaties stoppen met overleven als
eigenaren, financiers, toezichthouders niet meer geloven in het voortbrengende vermogen.
Van hogerhand en van buitenaf wordt dan het leven van de organisatie beëindigd.
Organisaties nemen ook regelmatig maatregelen waarmee ze hun eigen voortbestaan in
gevaar brengen en zelfs tekenen voor hun eigen einde (Hambrick en D’Aveni, 1988; Meyer
en Zucker, 1989; Hannan en Freeman, 1989).
3.2.9 Organisatiestructuur: functies en formele grenzen van organisatie
Organisatieonderzoek begint voor velen met het tekenen van een hark: de
organisatiestructuur of organogram. In een dergelijk diagram is de functionele indeling van
de organisatie weergegeven. Men ziet lijn- en stafafdelingen, en werkeenheden of business
units die territoriaal-geografisch of doelgroep/productgroepgericht ingedeeld zijn. Een
functionele benadering volgt de structuur en specificeert de werkzaamheden, de instructies,
de doelstellingen en de rapportagevormen. Ook de verdeling van de formele
verantwoordelijkheid over de leidinggevenden van de organisatieonderdelen is te
specificeren. De functionele benadering is ook te betrekken op de formele
beslissingsstructuur van de organisatie. Parsons (1962:46-47) onderscheidt:
• ‘policy decisions’;
• ‘allocative decisions’ (HMK: toekenning van organisatiemiddelen aan beleidsdoelen
ofwel de programmering en budgettering);
• ‘coordination decisions’ (HMK: optimalisering van uitvoeringsprocessen).
Barnard heeft een alternatieve abstractere benadering ontwikkeld voor de formele
organisatie, namelijke een interactionistische. Deze komt erop neer dat een organisatie een
formeel systeem of netwerk van informatie-uitwisseling (interactie) en betekeniscreatie
(transactie) is. De interacties en transacties vinden plaats op de verbindingen in de formele
structuur, bijvoorbeeld tussen leidinggevende en werknemer, tussen werknemers in teams
of tussen leidinggevenden in teams. Barnard (1949:146-160,209) onderscheidt op basis van
de verbindingen drie soorten organisaties:
• scalair of hiërarchisch;
• lateraal213;
• professioneel.
Veel organisaties hebben combinaties van de drie typen verbindingen. 
213 Vergelijkbaar met het begrip netwerk, in de strikte definitie van het verband tussen gelijkwaardige teams of
organisaties.
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Luhmann (1968:121) wijst er terecht op dat de systeemgrenzen van formele organisaties
niet vastliggen. Dit roept de vraag op waar in de analyse de grenzen van de organisatie
getrokken worden. In de systeembenadering van Barnard (1949:113-123) behoren ook alle
geformaliseerde verbindingen bij de organisatie, met name die met financiers, leveranciers
en klanten. Er ontstaat dan wel overlap met de andere systemen, maar het is theoretisch
consequenter. Voor deze opvatting is ondersteuning bij institutionele economen met hun
aandacht voor contracten (‘nexus of contracts’: Jensen, 2000:58) en het thema van de
transactiekosten (Coase, 1937; 1988; Williamson, 1975, 1979, 1981, 1990, 1996). De
Nederlandse grondlegger van de administratieve organisatie, Starreveld (1962), is voor het
systematisch in kaart brengen en bewaken van alle interacties van de organisatie, of deze nu
binnen of aan de rand van de organisatie liggen. Marketingdeskundigen zullen deze keuze
voor de systeemgrens van de organisaties beamen. Bij één discipline, de technisch-
producerende, zal dat anders liggen. De grens wordt door deze discipline gelegd bij het
product. Bezien zal worden wat dit betekent voor de wijze waarop de werkelijkheid van de
omgeving doorkomt bij een organisatie waarin de technische invalshoek dominant is
(Berger e.a., 1974:23-40).
3.3 Gezag, wederzijdse non-interventie en statusinstabiliteit
Barnard ziet gezag niet als iets dat van bovenaf gegeven is, maar dat zich in de interactie
tussen leidinggevende en ondergeschikte bewijst of niet (vgl. Weber, 1972:30; Hopkins,
1962:94). Gezag bestaat bij de gratie dat de personen of teams die een opdracht krijgen dit
accepteren (Barnard, 1949:163; 1938:168).
De persoon in een organisatie gebruikt volgens Barnard (1938:165) de volgende criteria om
de informatie in de interactie te beoordelen:
● “He can and does understand the communication. 
● At the time of his decision he believes that it is not inconsistent with the purpose of the
organization;
● At the time of his decision, he believes it to be compatible with his personal interest as a
whole.
● He is able mentally and physically to comply with it”.
Hopkins (1962) wijst erop dat het om meer dan een persoonlijke interactie gaat; het gaat
om het statussysteem van de organisatie. In een nabeschouwing op zijn hoofdwerk trekt
Barnard (1949:207) deze conclusie zelf ook. Overigens, de bandbreedte van
onverschilligheid waarbinnen opdrachten geaccepteerd worden, ligt niet vast. Als de
leidinggevende van zijn formele bevoegdheid gebruikmaakt om met dwang een beslissing
door te drukken, zal de bandbreedte afnemen (Barnard, 1938:183). Eenzelfde verschijnsel
treedt op als de leidinggevende een opdracht geeft, die niet uitgevoerd kan worden
(Barnard, 1938:166)214. 
214 Men zou kunnen veronderstellen dat de leidinggevende krediet (op een ‘social account’: Gouldner, 1954; Scott en
Lyman, 1968; Goffman, 1971:109; zie ook ‘mental account’: Thaler, 2000a) opbouwt, maar dit eenvoudig en snel
kan verspelen. Barnard beschrijft in zijn interactiemodel niet expliciet wat er gebeurt als de leidinggevende een
opdracht of opgave geeft, de ondergeschikte daarmee aan de slag gaat, maar geen aandacht van de leidinggevende
krijgt voor het resultaat. Dit gedrag van leidinggevenden zou, uitgaande van Barnards theorieën (1938:122,225,314),
leiden tot aantasting van de persoonlijke waardigheid (‘integrity / dignity’) van de ondergeschikten. De
onverschilligheid van de leidinggevenden is een daad van minachting in de perceptie van de ondergeschikten.
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3.3.1 Onverschilligheid in gezagsverhoudingen
Barnard heeft de ‘zones of indifference’ alleen aan de zijde van de ondergeschikte gelegd
(Barnard, 1938:167-169; Ouchi, 1980:134; Mahoney, 2005:5). Zoals eerder betoogd, is er
aan de kant van de leidinggevende, toezichthouder e.d. ook een vorm van onverschilligheid.
De superieur of principaal kan niet alle informatie beoordelen. Vanwege het feit dat
gebruik van het gezag het sociale krediet om gezag in een volgende situatie te kunnen
gebruiken, aantast, zal de superieur terughoudend zijn met interventies. Een vergelijkbaar
patroon is door Nederlandse bestuurskundigen waargenomen in toezichtsrelaties (Brasz,
1964; Fleurke, 1991; De Ridder, 2004:43). 
De toezichthouder kan niet op elk voorval in de interactie reageren en zal een zekere
onverschilligheid moeten hebben. Ook de superieur heeft een bandbreedte van
onverschilligheid. Conflicten houden het risico in van gezichtsverlies en van een mogelijk
slecht te beheersen crisis. Interventies kunnen ernstige averechtse effecten hebben (De
Ridder, 2004:30). Conflictvermijding (Schelling, 1960:30; ‘quasi resolution of conflicts’:
Cyert en March, 1963; Mahoney, 2005:36) is voor beide partijen een denkbare strategie.
Het gehele proces verloopt met een grote vanzelfsprekendheid en in een goede sfeer
(Williamson, 1975:40; Jensen, 2000:50). Het is een toestand die zich na enige tijd als het
ware stabiliseert. Het is in de verhouding ook de toestand met de laagste mogelijke
complexiteit. De vragen of de goede dingen gedaan worden, en of ze goed gedaan worden,
zijn beantwoord, of men neemt over en weer aan dat die al beantwoord zijn. Het vertoon
van goede wil is de manier om vast te stellen dat de ondergeschikte de prestatie met volle
inzet en naar beste eer en geweten uitvoert. In feite wordt binnen de formele verhouding
gestreefd naar behoud van de status-quo.
Meyer en Rowan (1991:43) noemen deze situatie in navolging van Weick (1979) ‘loosely
coupled systems’, maar wijzen op een afwijkende realiteit achter de schermen. Zij spreken
over de mythen en ceremoniële betekenis van formele structuren. De toegevoegde waarde
van dergelijke verhoudingen, de meerwaarde in de organisatie als samenwerkingssysteem, is
minimaal. Het voortbrengende vermogen van de organisatie neemt niet toe. In
cybernetische termen: de toegevoegde regelkring leidt niet tot meer en betere output,
hoogstens tot een stabilisering van de output op een al bereikt niveau. Discussies over de
meerwaarde van management, het nut en de noodzaak van toezicht stuiten op dit probleem.
Het is de verklaring voor het verschijnsel dat als er iets ernstig misgaat dit vooral door
geruchten en informatiestromen buiten de formele lijnen ontdekt wordt (Jensen, 2000:49).
De crisisbeheersing wordt in die gevallen crisisbeheersing achteraf, ofwel ‘damage control’
zoals dat tegenwoordig heet. De derde functie van het toezicht – het nadenken over de
werkzaamheden in het licht van de veranderende omgeving – is vrijblijvend als deze functie
niet tot een verstoring van de stabiele toestand mag leiden.
De stabilisatie van formele verhoudingen op het niveau met de laagste complexiteit is te
zien als een vorm van wederzijdse non-interventie. Non-interventie is een begrip uit de
internationale betrekkingen215. Schelling (1960) en Goffman (1969) hebben aan de hand
van internationale betrekkingen theorieën over conflict en strategische interactie
ontwikkeld met het doel om deze theorieën ook buiten deze sfeer toe te passen. In deze lijn
is het beginsel van non-interventie toe te passen op veel verhoudingen binnen en tussen
organisaties. Non-interventie heeft tot gevolg dat er maar een heel kleine bandbreedte
215 Non-interventie is de norm in internationale betrekkingen, die inhoudt dat een staat zich niet inlaat met de
interne, politieke aangelegenheden van een andere staat. De norm is gebaseerd op de principes van de soevereiniteit
en zelfbeschikking van staten.
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overblijft voor effectieve interactie. Een groot deel van de zaken aan beide zijden van de
verhouding blijft onbesproken en wordt ontoegankelijk terrein (‘non-issues’). Dohmen
(2007:10,34) spreekt in een populair-filosofische verhandeling van niet-inmenging als vorm
van bemoeienisloze, wederzijdse onverschilligheid ingegeven door de gedachte dat het niet
uitmaakt wat mensen doen zolang ze het maar zelf mogen doen. Niet-inmenging is een
verschijnsel dat hij in verband brengt met een doorgeslagen hang naar autonomie en een
vernauwing van het denken door het leven en de maatschappij als markt op te vatten.
3.3.2 Suboptimalisatie als gevolg van formele autonomie organisatieonderdelen
Het principe van non-interventie is ook te betrekken op verhoudingen tussen
organisatieonderdelen. In Luhmanns termen kan de handeling binnen het deelsysteem
onafhankelijk van voorlopende, neven- en volgende handelingen in andere deelsystemen
plaatsvinden mits de handeling (herhaald) uitgevoerd wordt binnen drempelwaarden of
binnen een bepaalde bandbreedte. Het ene organisatieonderdeel hoeft zich dus niet te
bemoeien met de werkzaamheden van andere afdelingen. Formeel is dit ook vastgelegd in
de vorm van afgebakende verantwoordelijkheden, functieomschrijvingen en eventuele
managementcontracten. Formeel gezien zijn er afgescheiden domeinen. Morgan (1986:156)
wijst erop dat de formele structuur en de informatiebarrières daarin door informele
strategieën versterkt worden.
Het streven naar autonomie van organisatieonderdelen staat in de literatuur al zeer lang
bekend als het behartigen van bureaubelangen (Michels en Merton, zie Luhmann,
1968:189). Dit gedrag lijkt met een ijzeren wetmatigheid op te treden bij formele
organisaties. Wildavsky en Caiden (1997:49,59) constateren dat het gezag van de
leidinggevende bij zijn medewerkers afhangt van de mate waarin hij of zij succesvol is bij
budgetonderhandelingen. Snellen (1975:36-37) signaleert dat er ook organisaties zijn, die
zich ontworstelen aan deze wetmatigheid. De sleutel is dat het management van deze
organisaties erin slaagt het domein van de organisatie als een verzameling taken buiten de
organisatie en dus in de omgeving te plaatsen. De organisaties komen zo toe aan het
realiseren van transitieve doelen. De domeinen van de organisatie kunnen naar binnen of
naar buiten gericht zijn. Het begrip domein ontleent Snellen aan Levine en White (1961),
die zich met de transitieve uitwisseling van organisaties bezig hebben gehouden. 
3.3.3 Werking van statussysteem
Hopkins (1962) heeft net als Barnard het geheel van formele gezagsrelaties opgevat als
een statussysteem. Morgan (1986:156) ziet de functieomschrijvingen als onderleggers
van het statussysteem van een organisatie, dat daarmee ook de grenzen van de domeinen
afbakent en een formele basis biedt voor interventies en non-interventies. De uitwerking
van het statussysteem van Barnard doet sterk denken aan de interactiestudies van
Goffman (1957;1967). Een verschil is dat Barnard interactiepatronen als model gebruikt
om de werking van een onderdeel van de formele organisatie duidelijk te maken. Om te
beginnen gaat hij ervan uit dat mensen een natuurlijke weerstand hebben tegen het
aannemen van opdrachten en aanwijzingen van wildvreemden (Barnard, 1949:220).
Formele status, al dan niet zichtbaar gemaakt met symbolen als kleding, werkplek
enzovoort ontlast degene die gezag moet voeren van de kans op conflict. De opdracht is
niet puur persoonlijk maar uit hoofde van de functie, hetgeen ondersteund wordt door de
status. Wanneer een leidinggevende in dienst komt van een organisatie is er een periode
waarin de status en het feitelijke gezag nog niet in evenwicht zijn. Er is een informele
overgangsfase, waarin het gezag verworven dient te worden. In deze fase is er een
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wisselwerking van persoonlijke overtuigingskracht (‘persuasion’) en het opvolgen van
opdrachten door de ondergeschikten van de organisatie (vgl. Weber, 1972:30).
Ook voor de persoon die de opdracht krijgt, werkt het statussysteem ontlastend. Het zorgt
ervoor dat het accepteren van een opdracht niet als een persoonlijke vernedering ervaren
wordt (Barnard, 1949:218). Het statussysteem regelt, als het goed is, ook de beoordeling
van de resultaten van de opdrachten: hoe hoger de status, hoe zwaarder de
verantwoordelijkheid voor eventueel ongewenste uitkomsten van de opdrachten.
Als elke opdracht in een organisatie pas na een persoonlijk conflict geaccepteerd wordt, is
de levensverwachting voor de organisatie niet hoog. Een statussysteem zorgt voor een forse
reductie van de sociale complexiteit binnen organisaties. In routinesituaties is geen
voortdurende autorisatie van het gezag nodig (Barnard, 1949:223-224). In stabiele
statussystemen kunnen personen met verschillende vaardigheden en posities geruime tijd
zonder problemen samenwerken. Dit zou onder informele omstandigheden veel meer
inspanning vergen. Statussystemen zijn nooit geheel sluitend of absoluut. Er is altijd enige
vorm van persoonlijke overtuigingskracht van de opdrachtgever nodig; ondergeschikten
voeren opdrachten altijd uit onder enig voorbehoud. De gehoorzaamheid van de
ondergeschikte is nooit absoluut: er is altijd een ondergrens aan de (‘zones of
indifference’ :Barnard, 1938:161,172).
3.3.4 Anomalie van statusgedreven organisaties
Veel aandacht is er voor de pathologie of inherente instabiliteiten van statussystemen.
Barnard (1949:159-160) beschrijft om te beginnen gevallen waarin het voortbrengende
vermogen van de organisatie ondergeschikt is aan het statusvraagstuk:
“Both the hierarchical and the political necessities of scalar organizations mean that they are
‘societies of status’ requiring emphasis upon internal security of position. If they move below
a certain minimum in this respect, they are affected with the lack of stable authority. History
and current experience seem to show that this fundamental characteristic of scalar
organizations involves a persistent tendency to the exaggeration of the needs of hierarchy
and of internal political activity. The first leads to a form of hypertrophy, one aspect of
which is called ‘bureaucracy’ in a pejorative sense and ‘officialdom’, the other to internal
friction and dissipation of energy. Both result in excessive ‘overhead’ and in excessive
restriction of both freedom and responsibility in lower, if not in all, ranks”.
Bureaucratische organisaties vergroten volgens Gouldner (1962:77) om redenen van
statusjacht het aantal lagen en hiërarchische functies in de organisatie waardoor de
leidinggevenden een nog hogere status krijgen. Barnard (1949:146) noemt het als een
probleem van bureaucratische organisaties dat ook favoritisme ontstaat (vgl. klieken:
Festinger e.a., 1950). Kleine groepen rondom de leidende bureaucraten genieten formele en
informele privileges waarvan de rest van de organisatie uitgesloten is (vgl. Weber,
1972:11,125). In andere woorden, de organisaties zijn geen samenwerkingssystemen meer,
maar zijn verworden tot kleine standenmaatschappijen.
Merton (1962:57-58) wijst op de statuskwestie in de verhouding tussen functionarissen van
de organisatie en klanten. Lage statushouders in een bureaucratische organisatie zijn
geneigd hun miskenning binnen de organisatie te compenseren met dominant gedrag
tegenover klanten of burgers. Janowitz (1962) ziet vergelijkbaar gedrag bij de lagere rangen
van het leger. In essentie zijn het informele symptomen van instabiele autoriteit en
statusinconsistentie.
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Statusinconsistentie en mobiliteit
Het formele systeem kan bedreigd worden door statusinconsistentie. Statusinconsistentie is
door sociologen vooral onderzocht bij immigranten die in hun nieuwe omgeving niet de
status verwerven die zij op grond van hun maatschappelijke positie in het verleden hadden,
bijvoorbeeld gevluchte medici216. Als er een grote kloof zit tussen de persoonlijke
vaardigheden en ambities enerzijds en de status van de functie anderzijds, is dit een bron
van instabiliteit van de organisatie als totaal (Barnard, 1949:220). Literatuur over
statusinconsistentie gaat vooral in op de effecten van het gebrek aan erkenning. Gedacht
kan worden aan aantasting van het zelfrespect of de zelfachting en de gevolgen voor de
geestelijke en fysieke gezondheid.
Hier wordt eerst een stap teruggedaan naar de manier waarop de mens omgaat met
complexiteit in de wil om iets in de relatie tussen zichzelf en de omgeving te veranderen.
De wil om te veranderen kan een reactie zijn op veranderingen in de omgeving. Het kan
ook zijn dat er een spanning is tussen de ambitie van de persoon en diens opvattingen over
de eigen mogelijkheden enerzijds en de erkenning vanuit de omgeving anderzijds. Als een
persoon in een organisatie voor benoeming in een hogere functie gepasseerd wordt ten
gunste van iemand met mindere vaardigheden (‘abilities’: Barnard, 1938:218;
vakbekwaamheden bij Weber, 1972:67), kan bij de gepasseerde persoon ook
statusinconsistentie geactiveerd worden. Indien om allerlei andere overwegingen (politieke
benoemingen, klieken, vriendendiensten enz.) niet in overeenstemming met hun
vaardigheden worden geplaatst , heeft dit een weerslag op het functioneren van de
organisatie als geheel. Het principe ‘de juiste man of vrouw op de juiste plaats’ wordt niet
gevolgd. Dit heeft gevolg voor het functioneren van de functionarissen op hoge en lage
niveaus en verstoort de gezagsverhoudingen. Statusinconsistentie kan dus het gevolg zijn
van instabiele autoriteit; de effecten hiervan openbaren zich als verschijnselen van
institutionele incompetentie.
Statusinconsistentie kan echter ook een aanjager zijn om het vermogen tot omgang met
complexiteit te vergroten. Organisaties kunnen hiervan profiteren (Levenson, 1962).
Lichtende voorbeelden hiervan zijn ondernemers die statusinconsistent zijn geweest en een
uitweg hebben gevonden door het oprichten van een eigen onderneming. Barnard
(1949:222) redeneert vanuit een bestaande samenwerkende groep en ziet de
statusinconsistente persoon een weerzin ontwikkelen tegen samenwerking met degenen die
voorheen zijn gelijken waren, maar door hem op een gegeven moment als inferieur
beschouwd worden:
“To be lumped in with inferiors in ability seems an unjust withholding of recognition, an
injury to the integrity of the person. Their escape from this position will probably be more
individualistic than that of those of inferior abilities who must more often resort to group
solidarity. One escape, or attempt to escape, for the superior individual is to try to organize
the group, to adopt a function of leadership, or to dominate without authority. Another is to
leave the group for various alternative activities — found a new sect, start a new business,
establish a party, and so on”.
De genoemde uitwegen voor de statusinconsistente persoon liggen voor een deel in de sfeer
van de organisatie, waarover hij het leiderschap probeert te verwerven. Statusgedreven en
reputatiezoekend gedrag ligt ook ten grondslag aan de theorie van de sociale vergelijking
van Festinger (1954), volgens welke theorie er deelgroepen afsplitsen als de
competentieverschillen in de beleving te groot worden. 
216 Een recente studie is van Gunnsteinsdóttir (2004).
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De benadering van Barnard legt ook een verbinding naar mobiliteit van leiders binnen de
organisatie. Lage mobiliteit kan in de hand werken dat leidinggevenden met geringe
vaardigheden en een voorkeur voor ‘non-human resources’ (Barnard, 1949:88) in functie
blijven. Eenzelfde redenering volgt Levenson (1962) die spreekt van ‘obstructed channels of
mobility’. Leidinggevende managers kunnen binnen de organisatie vaak ook geen promotie
meer maken (Haid, 1997:43) om de eenvoudige reden dat ze al aan de top gekomen zijn.
Interessant is Goffmans observatie (1959:240) dat de geblokkeerde situaties ook een
specifieke dynamiek kunnen hebben doordat de betrokkenen hun functies formeel gaan
opwaarderen. Goffman beschrijft de situatie dat leidinggevenden zelf hun
loopbaanontwikkeling vormgeven door hun formele functie en functie-inhoud te
veranderen zonder wisseling van werkgever en werkkring (Pfeffer en Salancik, 1978;
‘bureau-shaping strategies’: Dunleavy, 1991:200 e.v.; ‘job-substitution’: Van Dijk e.a.,
2002:24). Het verschijnsel is als functie-inflatie aan te duiden.
Het verband met beroepsmobiliteit kan ook buiten de organisatie getrokken worden.
Beroepsgroepen hebben een prestige binnen de maatschappij, dat door de tijd heen niet
constant is. Medische specialisten staan onveranderlijke hoog, sommige beroepen dalen in
aanzien en andere stijgen (Ultee e.a., 1996:336). Mobiliteit is in deze wetenschappelijke
benadering de variatie in de stratificatie van de beroepsgroepen. Sommige beroepsgroepen
stellen publiekelijk hun maatschappelijke prestige ter discussie, bijvoorbeeld leerkrachten
van basisscholen en middelbare scholen. Professionele groepen kunnen dus gedrag vertonen
dat het gevolg is van statusinconsistentie van de beroepsgroep.
3.3.5 Oorzaak en gevolgen van instabiliteit van het statussysteem
Barnard zoekt de oorzaak voor instabiliteit van het formele statussysteem in de menselijke
psyche. Het is een intussen bekende redenering van de verliesaversie (Kahneman en
Tversky, 1979;1992): het risico van verlies aan status weegt zwaarder dan een mogelijke
winst aan status. Een overstap naar een nieuwe werkkring met een hogere functie is niet
mogelijk of te ongewis. Verlies van formele status leidt tot een getrapte reeks van verliezen
(Barnard, 1949:229). De aversie tegen het risico van statusverlies weerhoudt mensen in
organisaties ervan om, behalve hun formele status, ook de complexiteit van hun taken te
vergroten. Dit leidt tot een selectiepatroon in de werkzaamheden: leidinggevenden
concentreren zich op administratieve zaken als procedures en rapportages met het doel hun
status te waarborgen (Barnard, 1949:240; Marris, 1964:58). Dit past bij de genoemde
eigenschappen van geringe communicatie en een voorkeur voor niet-menselijke
hulpbronnen. Deze eigenschappen prevaleren als zijnde de beste weg naar bestendig succes
in de functie.
De organisatie zou een klimaat moeten hebben waarin statusinconsistentie ertoe leidt dat
mensen hun ambities tot ontwikkeling brengen. Dit vergt vertrouwen dat hun prestaties
goed beoordeeld worden. Deze situatie van een taak- en prestatiegerichte rivaliteit
ontbreekt volgens Barnard (1949:238) bij veel organisaties. Deze organisaties maken
daardoor geen goed gebruik van de mogelijkheden die mensen hebben om de doelen en
middelen van de organisatie in overeenstemming te brengen met nieuwe maar onzekere
omstandigheden in de omgeving.
De rivaliteit zoekt andere wegen. Gedacht kan worden aan een toename van bureaucratie,
hypertrofie (overhead), investeringen in status ofwel reputatiegedreven investeringen en een
ceremonieel vertoon (Barnard, 1949:243). De titels van de leidinggevende functies worden
steeds indrukwekkender. Een deel van aandacht van de leidinggevende komt te liggen bij
het verzamelen van onderscheidingen. Als gevolg van de onbalans in het statussysteem
treden ook schendingen van de verdelende rechtvaardigheid op (Barnard, 1949:240). De
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omvang van de emolumenten – beloning in brede zin – van leidinggevenden wordt excessief
in verhouding tot de beloning van de lagere functies binnen de organisatie217. Het sociale
dividend van de organisatie wordt steeds ongelijker verdeeld over hoge en lage
statusgroepen. Dit heeft ook zijn weerslag op de ervaren erkenning van deze laatste
groepen.
3.3.6 Remedies voor instabiliteit: vormgeving statussysteem met incentives
Barnard schetst vanuit de instabiliteit van het formele statussysteem het vraagstuk van de
‘incentives’ of prikkels, een vraagstuk dat in de economische literatuur vanaf de jaren
zeventig tot bloei is gekomen (Jensen en Meckling, 1976). Het bijzondere van de
benadering van Barnard is dat hij zoekt naar een totaal ontwerp voor het statussysteem van
de organisatie in plaats van, wat gebruikelijk is, alleen te kijken naar de verhouding tussen
de toezichthouder en de uitvoerende bestuurder. Bij deze laatste benadering – bekend onder
de naam ‘principal agency’ – wordt verondersteld dat de rest van de organisatie zich als een
volmaakte hiërarchie voegt naar de visie en opdrachten van de topmanager. Dit is een
enorme reductie van de complexiteit van het binnenleven van organisaties. Verder hebben
deze leidinggevende functionarissen een buitenleven waarin hun status of, in informele
termen, hun onderlinge reputatiestrijd van grote invloed is op de strategische beslissingen
binnen de organisatie.
Barnard heeft ook suggesties gedaan voor het ontwerp van de stabiele statussystemen. Er
ligt echter een lastig op te lossen probleem. De toekomst van een organisatie is niet precies
te voorspellen. Als een organisatie en haar werkveld en relatie met de omgeving verandert,
zal een statussysteem snel achterhaald zijn. Als het systeem niet aangepast wordt, zal het in
een veranderde situatie ongebalanceerd, rigide en onrechtvaardig blijken (Barnard,
1949:243). De uitgangspunten voor een goed statussysteem zijn:
• waarborgen dat status en vaardigheden overeenkomen, door middel van gerichte
mobiliteit binnen de organisatie;
• voorkomen dat het statussysteem en onderdelen ervan doelen op zich of de
belangrijkste middelen worden (doelverschuiving);
• toezien op een verdeling van de beloning in brede zin, die afgestemd is op het voor
de functies en professies noodzakelijke niveau van prikkels en ondersteuning van de
moraal.
Een verdere uitwerking van deze punten is gegeven door March en Simon (1962:61) met
wat zij de ‘Barnard-Simon theory of organizational equilibrium’ gedoopt hebben. Barnards
aandacht voor het statusvraagstuk is bij deze uitwerking verloren gegaan. Het ontwerpen
van statussystemen veronderstelt de aanwezigheid van de wil om een uitgebalanceerde
keuze voor een organisatie te maken. In veel bestaande situaties is het statussysteem uit
balans geraakt. Omdat de leidinggevenden in de organisatie zelf de hand hebben in het
statussysteem, zullen zij niet geneigd zijn tot een uitgebalanceerd ontwerp. Uitwassen zullen
bij organisaties in een vrije samenleving na enige tijd gecorrigeerd worden onder druk van
concurrentie, door interventies van de wetgever en onder druk van de publieke opinie
(Barnard, 1949:243-244). Volgens hem zullen niet alle organisaties in staat zijn om de
statusinstabiliteit te overwinnen. Ze zullen uiteenvallen na schade voor klanten en
maatschappij te hebben aangericht.
217 In organisatiejargon spreekt men van een ‘loongebouw’.
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3.4 Formele instabiliteit door scheiding van eigendom en leiding
Een belangrijk onderdeel van de formele organisatie is nog niet besproken, namelijk het
eigendomsrecht. Berle en Means hebben in 1932 een baanbrekende publicatie uitgebracht
over de ontwikkeling van het eigendomsrecht in kapitalistische ondernemingen. Volgens
hen wordt de moderne onderneming gekenmerkt door een scheiding tussen het eigendom
en de leiding. Op basis van empirisch onderzoek verwierpen zij het idee van de klassieke
economie218, namelijk dat ondernemingen eenheden zijn. In hun onderzoek kwamen ze tot
de volgende bevindingen (Hendrikse, 1993:112): 
• De grote onderneming kent veel aandeelhouders maar geen enkele (groep van)
aandeelhouder(s) bezit een belangrijk percentage van de aandelen (de feitelijke
zeggenschap is daardoor verschoven van de aandeelhouders naar de professionele
managers.
• De managers bezitten in het algemeen slechts een zeer klein deel van de uitstaande
aandelen.
• De belangen van het management en van de aandeelhouders lopen sterk uiteen.
De aandeelhouders hebben de beschikkingsmacht over hun gedeeld en daardoor
versnipperd eigendom formeel overgedragen aan het management dat daardoor in feite het
economische eigendom in handen heeft (Marris, 1964:18).
3.4.1 Principal-agencyverhouding in geval van scheiding van eigendom en leiding
Jensen en Meckling (1976) hebben de door Berle en Means beschreven situatie als
uitgangspunt genomen en hebben wiskundige modellen ontwikkeld waarin de verhouding
tussen de vertegenwoordiger van de eigenaren van het bedrijf – de principaal – en het
management (de agent) geoptimaliseerd kon worden (zie ook Fama en Jensen, 1983). Deze
theorie bleek goed te operationaliseren, waardoor een enorme ontwikkeling op gang kwam
met gestructureerd en grondig empirisch onderzoek naar bedrijven en hele sectoren.
Minder goed bleken ‘principal-agency’aanhangers in het voorspellen van het gedrag van de
managers en toezichthouders. De gekozen combinaties van contracten met prikkels
(incentives), toezicht en controlemaatregelen bleken herhaaldelijk niet disciplinerend
genoeg te zijn, omdat managers wegen vonden om hun eigen belangen en zelfzucht te
dienen ten koste van de bedrijven en hun aandeelhouders. 
De principal-agencybenadering is bij uitstek een formele benadering. Een organisatie wordt
voorgesteld als een knoopwerk van contracten (Jensen, 2000:1). Men belicht dus
voornamelijk de formele zijde van de organisatie als interactiesysteem. Het empirisch
onderzoek heeft tekortkomingen in de formele arrangementen blootgelegd, ook
bijvoorbeeld bij non-profitorganisaties. De agencyproblemen worden recentelijk op meer
aspecten van de organisatie betrokken dan alleen de verhouding tussen toezichthouder en
management: eigendoms- en financieringsstructuur, governance en de organisatie zelf
(Jensen, 2000:58).
De principal-agencybeweging is gericht op de maximalisering van het voortbrengende
vermogen of waardecreatie van organisaties ten gunste van het maatschappelijk welzijn en
de welvaart (Jensen, 2000:1). Beoefenaars van deze tak van de economie ageren tegen
218 De klassiek-economen beschouwden bedrijven als was het een enkele persoon, strevend naar maximale winst.
Vanwege de breuk met de kern van de heersende stroming in de economie is het werk van Berle en Means (1932)
enige decennia genegeerd (Hendrikse, 1993:114). Pas begin jaren zestig van de vorige eeuw kregen hun ideeën een
vervolg met publicaties van Cyert en March (1963), Marris (1964) en Williamson (1964). De echte erkenning van de
economen kwam met de publicatie in 1976 van Jensen en Meckling.
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situaties waarin het management onder niet alert toezicht suboptimale keuzen maakt, het
voortbrengende vermogen van de organisaties vermindert, afroomt, en de ineffectiviteit
wordt afgewenteld op de maatschappij. Het inzicht in de werking van de diverse formele
organisatieaspecten – afzonderlijk en in samenhang – is enorm toegenomen. Er zijn steeds
uitgebreidere en ingenieuzere incentivestructuren ontworpen, maar men kan tegelijkertijd
constateren dat deze niet sluitend te krijgen zijn. Groepsdruk (vgl. Walker en McLeer,
2004), ontwijkgedrag en onvermogen om het algemene bedrijfsbelang, strategieën van het
management en operationele processen met elkaar te verbinden worden gezien als oorzaken
voor ‘failures’ en ‘continuing cycles of ineffectiveness’ van de principal-agencyverhouding
(Jensen, 2000:49-51). Jensen onderschrijft het eerder gesignaleerde probleem van de
ontkoppeling.
Tekortkomingen in de leiding en het toezicht van bedrijven zijn het laatste decennium aan
het licht gekomen in de vorm van publieke schandalen (Jensen, 2000:35-37; Cools,
2005:32-33) met schokeffecten op het vertrouwen op de financiële markten. Het streven
naar governance is een poging om vanuit juridische hoek met quasipublieke maatregelen
oplossingen te vinden voor de instabiliteit die ontstaan is door de scheiding van eigendom
en leiding van bedrijven. Een recente lijn in de ontwikkeling van governance is meer macht
voor de aandeelhouders (Commissie Corporate Governance II/Tabaksblat, 2003). 
Vooruitlopende opmerkingen over principaal-agentschapsverhoudingen bij
woningcorporaties
De instabiliteit van de organisaties als gevolg van onduidelijkheid in de eigendomsstructuur
speelt ook bij woningcorporaties. Dit vraagt. vooruitlopend op de verdere behandeling van
woningcorporaties. hier al om een toelichting. Corporaties die hun manager(s) als
statutair-directeur aangesteld hebben, hebben formeel-juridisch geen scheiding meer tussen
eigendom en leiding. De corporaties hebben echter een publiekrechtelijke beperking van
het eigendomsrecht. Ze mogen winsten uitsluitend in het belang van de volkshuisvesting
inzetten. Bovendien zijn zij op grond van de Woningwet onderworpen aan toezicht door
de staat. Op grond van het wettelijke kader is een ingewikkelde principaal-
agentschapsrelatie gecreëerd: het ministerie van Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening
en Milieubeheer is toezichthouder op grond van de Woningwet. Het zelfstandig
bestuursorgaan – het Centraal Fonds Volkshuisvesting (CFV) – voert in opdracht van het
departement het financiële deel van het toezicht. Het wettelijke kader verplicht
woningcorporaties sinds 1993 om een interne toezichthouder aan te stellen, waarbij men
kiest voor een raad van commissarissen of een raad van toezicht. De managers bij
woningcorporaties verkeren in vergelijkbare omstandigheden als hun collega’s in het
bedrijfsleven. Ze voeren de leiding over de bedrijven, maar hebben niet de volledige
beschikkingsmacht. Men kan stellen dat de eigendomssituatie bij woningcorporaties
diffuus is: (‘owned by no-one’: Marris, 1964:12) Het is te verwachten dat er principaal-
agentschapsvraagstukken zullen spelen. Om deze reden wordt hier nader ingegaan op de
wetenschappelijke kern van deze vraagstukken in het bedrijfsleven.
3.4.2 Disciplinering van non-profitondernemingen
Jensen (2000:1) gaat in op organisatievormen buiten de bekende beursgenoteerde
ondernemingen. Deze zouden bij ontstentenis van eigenaren (‘residual claimants’) gedreven
moeten worden door een competitie om klanten en om de gunst van
donoren/subsidieverstrekkers (Jensen, 2000:221):
“An individual non-profit survives by competing successfully for customers and donations. In
part this means developing internal control mechanisms to assure donors that the resources
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they provide are not easily expropriated by internal agents. Survival also means providing
products that donors wish to subsidize and customers wish to buy or accept and internal
rules for allocating resources that conform to the tastes of donors and customers. To a large
extent, then, we look to the donors for the criteria for optimal investment decisions in
nonprofits”.
Als deze disciplineringsmechanismen ontbreken, ontstaat een ondernemingsvorm die
overeenkomsten vertoont met het theoretische model van de ‘pure-rental firm’ (volledig
eigendomloos) of het praktische model van ondernemingen onder arbeiderszelfbestuur,
zoals dat in het voormalige Joegoslavië tot wasdom is gekomen (Jensen,
2000:176,192-194). Deze ondernemingsvormen zijn in Jensens ogen als het ware de
gevangenen van de tijdshorizonnen en individuele en collectieve belangen van managers en
medewerkers. Er is geen situatie van vrije toetreding, en het management is in geval van
ineffectiviteit niet te vervangen. Kostenbeheersing en -reductie hebben geen prioriteit bij
het ontbreken van de druk van eigenaren of klanten en donoren. Het niveau van
investeringen schiet of tekort of neigt naar misallocatie (Jensen, 2000:196).
Bedrijven onder zelfbestuur lieten bijvoorbeeld een verhoogd niveau van investeringen in
recreatieve voorzieningen ten behoeve van het management en het personeel zien. Er kan in
strikte zin niet gesproken worden van moral hazard, omdat er geen direct belang is, dat
geschaad wordt en de vraag wat moreel wel of niet nog acceptabel is door de leden van de
onderneming zelf beoordeeld en bepaald wordt.
Van de vier disciplinerende krachten bij ondernemingen blijft dan die van de kapitaalmarkt
over219. De disciplinerende werking van de kapitaalmarkt valt echter ook weg indien de
financiering verzekerd is, de koppeling tussen financiering en investeringen ontbreekt of als
er geen noodzaak tot externe financiering meer is. Interne financiering is veel coulanter dan
externe financiering (Williamson, 1996:183) bij het afdwingen van resultaten op de
investeringen. Dit is ook op te maken uit het pikorde-effect (Myers, 1985) bij de
financiering: riskante of anderszins twijfelachtige projecten worden door ondernemingen
bij voorkeur uit eigen middelen gefinancierd.
3.4.3 Belangen van managers tegenover of in lijn met belangen van onderneming
De leiders van moderne beursgenoteerde bedrijven hebben een bijzonder positie (Marris,
1964:1): 
“Entrepreneurship in the modern corporation has been taken over by transcendent
management, whose functions differ in kind from those of the traditional subordinate or
‘mere manager’. These people, it is argued, can wield considerable power without necessarily
holding equity, sharing profits or carrying risks”.
De managers zijn dus geen risicodragende ondernemers, zoals directeur-
grootaandeelhouders bij familiebedrijven. Formeel is hun positie anders. 
Katona (1951:197) heeft in de jaren vijftig onderzoek gedaan naar de psychologie van
economisch gedrag. Hij is ingegaan op de mate waarin managers zichzelf identificeren met
hun bedrijf: ‘Ego-centered motives may be responsible for the executive’s thinking but they
do not detract from his identification with the firm’. Voorspoed en succes van het bedrijf
blijken verweven te zijn met de persoonlijke behoeften (‘marriage of manager and firm’:
Williamson, 1996:79). 
219 Jensen (2000:34) noemt: 1) kapitaalmarkt; 2) politiek-juridische regulering; 3) de inkoop- en afzetmarkten; en 4)
interne toezichtsraden.
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Marris (1964:50) heeft er in dit verband op gewezen dat de definitie van wat succes van het
bedrijf is niet duidelijk is. De verwevenheid is daardoor tweeslachtig: het succes kan
worden bezien vanuit het belang van het bedrijf of vanuit het persoonlijke belang van de
manager. De manager kan zich met ziel en zaligheid dienstbaar maken aan het bedrijf, of
het bedrijf kan dienen voor het zelfbeeld, de persoonlijke reputatie en het carrièrepad van
de managers.
Veelal zal de realiteit er ergens tussenin zitten. In geen geval is een manager te zien als een
functionaris die geprogrammeerd is op winstmaximalisatie, evenmin als dat bij een
traditionele ondernemer het geval is. Marris, 1964:10). Bovendien opereren
beursgenoteerde bedrijven meestal op markten met weinig, maar wel grote aanbieders. De
markt is dan een oligopolie (Marris, 1964:5; Williamson, 1975:40). Winstmaximalisatie
door productie en levering tegen de laagste kosten is niet het meest voor de hand liggende
gedrag onder deze marktomstandigheden; streven naar groei van marktaandelen wel.
Het begrip zelfreferentie is al eerder aan de orde gesteld, evenals de kwestie van het zelf
bepalen van de beloning. Marris geeft aan dat winstmaximalisatie verondersteld wordt ten
grondslag te liggen aan de beloning van managers. Naar zijn mening zijn voornamelijk de
succesopvattingen van managers zelf bepalend (Marris, 1964:90). In een sector met een
lage arbeidsmobiliteit van de managers ontstaat een semigesloten systeem van zelfbepaling
van de beloning (Schelling, 1978a:71).
De principal-agencyeconomen gaan ervan uit dat er twee nutsfuncties te onderscheiden
zijn: die van de onderneming en die van de manager. Met de juiste prikkels is de
motivatiestructuur van de manager in lijn te brengen (‘alignment’) met die van de
onderneming. Zij veronderstellen impliciet dat de manager zich gedraagt als de’ homo
economicus’. Dit valt te betwijfelen vanwege de hoge ‘zelffactor’ in de afweging. Zaken als
indrukwekkende representatie en prestigeprojecten liggen meer in de, voor klassieke
economen ongrijpbare sfeer van persoonlijke preferenties en consumptie. Hoe dan ook, er
ligt een probleem voor de eigenaren en toezichthouders van de onderneming. Dit is niet
alleen een probleem van motivatie maar ook van informatie en de onmogelijkheid om tegen
niet al te hoge kosten volledig sluitende contracten af te sluiten. Het risico dat de projecten
van de managers niet goed te beoordelen zijn – noch vooraf, noch achteraf – is te zien als
een groter risico dan de directe risico’s verbonden aan de projecten (Marris, 1964:4). 
3.4.4 Aandeelhouderswaarde mengeling van reputatie, verwachtingen en
bedrijfsresultaten
Berle en Means (1932:285) hebben er als eerste op gewezen dat een substitutie optreedt: in
plaats van concrete resultaten van de ondernemingen is de aandeelhouderswaarde datgene
waaraan het succes van het handelen van de managers wordt afgemeten. Dit is een abstract
gegeven dat voor managers tastbaarder is dan de verzameling van aandeelhouders/eigenaren
zelf, die zich op afstand bevinden en dagelijks van samenstelling kunnen wijzigen (Marris,
1964:19). 
De aandeelhouderswaarde representeert de verwachtingen van partijen op de
aandeelhoudersmarkt ten aanzien van de winstgevendheid van het bedrijf en de kansen om
aandelen met koerswinst weer te kunnen verkopen. De verwachtingen lopen vooruit op
feitelijke prestaties van bedrijven en zijn gestoeld op reputaties van de bedrijfstop en
voorspiegeling van succes van het beleid van de zittende managers. Er is nog wel een relatie
met de bedrijfsresultaten: teleurstellende resultaten drukken de koers op de beurs. Het is
echter niet zo dat bedrijven met betere bedrijfsresultaten ook per definitie hogere
aandeelhouderswaarde creëren.
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De aandeelhouderswaarde is een meetgegeven in de formele werkelijkheid van
ondernemingen. In de klassieke economie bestaat de efficiënte markthypothese, die inhoudt
dat de waarde op de markt altijd de beste afspiegeling is van de winstperspectieven van
ondernemingen. Het voorspellende vermogen van beurskoersen, en dus
aandeelhouderswaarde, staat in toenemende mate ter discussie (Schachter e.a. 1985; Simon
e.a., 1986:5). Er treden geregeld hypes op, mede gevoed door elkaar napratende analisten
(Scharfstein en Stein, 1990:466; vgl. ‘recensenten’), overigens gevolgd door de
ontnuchtering van instortende beurskoersen en harde afrekeningen. De verwachtingen
blijken niet waargemaakt te worden, en concrete bedrijfsresultaten herwinnen gewicht.
Managers hebben ook een eigen belang bij de maximalisatie van de aandeelhouderswaarde:
ze verzekeren zich ervan dat hun strategische projecten ook in de toekomst te financieren
zijn (Ellis en Tissen, 2003:25). Door Marris (1964:102) is gesteld dat managers in deze
constellatie streven naar maximale groei met een beheersing van eigen persoonlijke risico’s.
Er is wel een streven naar prestatie (Marris, 1964:49), maar de onderlinge vergelijking
(Festinger, 1954) en strijd om reputaties bepalen de aard van de indicatoren. Projecten als
grote acquisities en investeringsprojecten brengen behalve groei ook persoonlijke reputatie
met zich (Scharfstein en Stein, 1990:469). Managers versterken hiermee hun interne
positie, en ze kunnen in geval van nood gemakkelijker naar een betere positie elders
overstappen. Managers veranderen als gevolg van een fixatie op aandeelhouderswaarde ook
van ondernemersgedrag. Ze verschuiven van traditioneel ondernemen naar handel in
bedrijven (Ellis en Tissen, 2003:21), en vertonen gedrag dat meer verwantschap heeft met
houders van een investeringsmaatschappij of vermogensbeheerders dan met leiders van
ondernemingen. 
Vooruitlopende opmerking: geen aandeelhouderswaarde bij woningcorporaties
Vooruitlopend op de bevindingen van het onderzoek naar woningcorporaties is te zeggen
dat deze niet iets als aandeelhouderswaarde kennen. Het zijn geen beursgenoteerde
bedrijven met aandeelhouders. Ze hebben wel een bestuursstructuur gekregen, die
vergelijkbaar is met moderne ondernemingen. Een verschil met deze ondernemingen is dat
er geen aandeelhouderswaarde gecreëerd kan worden. Er zijn voorbeelden van overnamen,
maar die betreffen gemeentelijk woningbezit, voorheen beheerd door reputatiearme
instellingen. Goede reputaties laten zich bij woningcorporaties niet uitbetalen. De waarde
van de instelling neemt niet toe. 
3.4.5 Effectiviteit van toezicht bij de disciplinering van het management
Eigenaren stellen toezichtsorganen in, die de motivatie van de managers moeten richten
(‘alignment’) en hun handelen moeten beoordelen. Ze vervullen de werkgeversrol jegens de
managers: ze selecteren en contracteren, geven goedkeuring aan de hoofdlijnen van beleid,
controleren en ontslaan zo nodig. In het geval van een falend management nemen zij het
initiatief tot herstructurering. Het probleem van de informatieasymmetrie blijft, maar er is
wel meer geconcentreerde aandacht dan te verwachten is van een losse verzameling
aandeelhouders.
De formele functie van het toezicht is duidelijker dan de positie. Het toezicht zit tussen het
belang van de eigenaren en dat van het bedrijf in. Ze kunnen een verdeel- en heerspolitiek
spelen, als ze maar rekening houden met de grotere aandeelhouders. In die positie blijven ze
tamelijk onbedreigd. Ontslag van de toezichthouders is ongebruikelijk, behalve als de
onderneming overgenomen wordt (Marris, 1964:12-17) of vanwege wanbeheer juridisch
wordt vervolgd.
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Een tamelijk consistente bevinding in empirisch onderzoek is dat de effectiviteit van
toezichtsorganen in de moderne onderneming gering is. Volkomen effectief toezicht komt
voor, maar dat is dan eerder uitzondering volgens Jensen (1996; 2000:50) en Dennis en
Dennis (1995). De laatsten hebben vastgesteld dat in 68% van de gevallen met ontslagen
van het management de feiten die tot ontslag hebben geleid niet ontdekt zijn door de
toezichthouders220. 
De opmerking over de zwakte in de informatie-opname van de toezichthouders sluit
overigens aan bij de opmerking van Luhmann (1968: 233), dat toezicht niet effectief kan
zijn als het zich alleen baseert op de ook nog eens gereduceerde informatie die uit de
plannings- en controlecyclus van de onderneming naar boven komt. Toezichthouders lopen
daarmee het risico de beroepsblindheid en kortzichtigheid van het management te
reproduceren. Ook de in bestuurskundige kringen bekende Dror (2002) en Argyris
(2004:16) komen tot de bevinding dat toezicht op ondernemingen weinig effectief is en dat
men desondanks sterk blijft vertrouwen op de werking van governance.
Er zijn diverse verklaringen voor de geringe effectiviteit van toezicht. De Ridder
(2004:18,44) ziet in navolging van Fleurke (1991) toezicht als een vorm van sociale
controle met voordelen als lage informatiekosten, maar ook behept met nadelen van
besluitvorming in groepen (vgl. Bainbridge, 2002) en de grillige combinatie van
conflictmijdend en zelfoverschattend gedrag (‘timid choices and bold forecasts’: Kahneman
en Lavallo, 2000). Het eerder besproken verschijnsel van non-interventie heeft een zo goed
als formeel-juridische evenknie van non-interferentie (Haid, 1997:23). Simpel gezegd, de
toezichthouder mag niet op de stoel van de manager gaan zitten. In de informele sfeer zijn
er gelijkgestemde observaties: managers die lang in functie zijn, hebben geruime tijd de
gelegenheid gehad om de samenstelling van en meningsvorming binnen het toezichtsorgaan
te beïnvloeden (Haid, 1997:78). Hoe zwaar het accent ook op de werking van de markt
moge liggen, toezichthouders kunnen bijvoorbeeld excessieve beloningen aan de managers
toekennen, zonder dat dit ten koste van hun eigen verdiensten of positie gaat. De gevallen
waarin vooraf al niet aannemelijk is dat de beloning door effectief beleid van de manager
terugverdiend kan worden, zijn aan te merken als collusieve arrangementen tussen
toezichthouder en onder toezicht gestelde (Haid, 1997:5). Recentelijk krijgt het bezwaar
van ‘pay for failure221’ meer aanhang in de publiciteit over de beloning en afkoopregelingen
van managers.
Naarmate ondernemingen sterker groeien wordt de toezichtstaak complexer.
Toezichthouders kiezen in die gevallen voor ‘incentive compensation’ dat wil zeggen het
door een beloningsarrangement uitschakelen van de neigingen die managers hebben om
eigen doelen te dienen bij de niet-doorzichtige beslissingen die bij groeiende bedrijven
genomen moeten worden (Haid, 1997:85). De toekenning van beloning wordt in
toenemende mate gebaseerd op externe informatie en vergelijking. Het doorgronden en
controleren van de investeringsprojecten in relatie tot de bedrijfsvoering vergt een te grote
inspanning. De toegevoegde waarde van toezichthouders ten opzichte van de
disciplinerende werking van de markten is daardoor gering (Jensen, 2000:50), of blijkt zelfs
negatief als er een binnen-buitenarbeidsdeling bij de commissarissen is doorgevoerd
(Agrawal en Knoeber, 1995; Haid, 1997:35). De onduidelijkheid of instabiliteit van de
220 Overigens constateert het adviesbureau Booz Allen Hamilton (2007) sinds 1995 een sterke toename van
gedwongen vertrek van de topmanagers.
221 Aan de hand van de soorten van ‘managerial moral hazard’ zou ook sprake moeten zijn van ‘pay for ease’,
vorstelijke betaling van managers die zich voornamelijk bezig houden met ‘keeping out of trouble’ (Barnard,
1938:272). Met mate van publieke verontwaardiging hangt af de saillantie van de gemaakte fouten, een reden
waarom ‘pay for ease’ minder aandacht krijgt dan ‘pay for failure’.
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eigendomsstructuur wordt niet opgelost door een toezichtsorgaan tussen eigenaar en leiding
te plaatsen. In feite valt het beschreven gedrag van toezichthouders juist in de moral hazard-
categorieën, gedragsvormen die de toezichthouders bij managers zouden moeten zien te
onderdrukken. De Ridder (2004:24-25) stelt dat onvoorwaardelijke pleitbezorgers van
governance niet duidelijk maken waarom toezichthouders zich niet opportunistisch
gedragen of zich niet zouden vereenzelvigen met het zittende management.
3.4.6 Transactiekosten en de complexiteit van arbeidscontracten voor managers
De scheiding tussen eigendom en leiding brengt ook een ander probleem uit de
institutionele economie binnen de organisatie, namelijk dat van de transactiekosten222.
Transactiekosten treden op bij overdracht van goederen en diensten tussen twee partijen.
Coase (1937) veronderstelt dat de transacties en de beheersing van de verbindingen
beslissender zijn voor de ontwikkeling van ondernemingen en hele branches dan de
technologische processen. Het binnen organisatieverband uitvoeren van handelingen heet
bij Coase ‘the management solution’: coördinatie via de markt maakt dan plaats voor
coördinatie door managers. Williamson (1975:30) heeft aanvankelijk gesteld dat de directe
controle van het management bij kritische handelingen voordeel bood boven levering
vanuit de markt met opportunistische leveranciers. Opportunisme van leveranciers met een
machtspositie wordt voorkomen, maar echter ingewisseld voor het opportunisme waartoe
managers in de gelegenheid zijn gesteld. Dit is een probleem waarvoor Williamson in een
latere publicatie (1985) meer oog heeft (Mahoney, 2005:78-79,97).
Leveringscontracten maken plaats voor arbeidscontracten die niet volledig gespecificeerd
zijn (Coase, 1937:336). Men bespaart enorm op de kosten van contractering om alle
denkbare en niet- denkbare situaties te voorzien van afgesproken instructies vooraf en
controles achteraf van passende beloningen (De Ridder, 2004:41). Arbeidscontracten staan
binnen bepaalde algemene grenzen flexibiliteit toe in de aard, plaats en tijd van de
handelingen. Managers vormen in de transactiekostenbenadering het schakelpunt tussen
markt en hiërarchie. Contractering van managers is eveneens een afweging van
transactiekosten. De contracten die toezichthouders sluiten met managers, zitten tussen
gespecificeerde prestatiecontracten en ongespecificeerde arbeidscontracten in. 
Management van een onderneming is een handeling met een hoge specificiteit en is vaak
idiosyncratisch (Mintzberg, 2004). Naarmate het contract gespecificeerder is, neemt de
kans toe dat men krijgt wat men vraagt. Of dat voor een onderneming het beste is, gezien
voortdurend wijzigende omstandigheden, is de vraag. Vergaand gespecificeerde contracten
veronderstellen dat de toezichthouder alle noodzakelijke informatie heeft over de markten,
de vaardigheden van het bedrijf en de ontwikkelingen in de toekomst. De beslissingen zijn
dan al voor de manager genomen. Vergaand specificeren leidt ertoe dat de managers meer
de neiging zullen hebben om niet-gespecificeerde zaken daadwerkelijk ook niet te leveren
en opkomende kansen en problemen te negeren. De informatie over gemiste kansen en
genegeerde problemen maken vanzelfsprekend geen deel uit van de rapportage van de
manager aan de toezichthouder. De contracten kunnen om deze redenen niet erg specifiek
zijn. Hun contracten hebben de ongespecificeerdheid van gewone arbeidscontracten. Het
toezichtsorgaan vervult bij hen echter niet de rol van dagelijkse leiding.
222 Soeters (1992:22) schrijft hierover: “Dit zijn de kosten voor het opsporen van de relevante prijzen, voor het
onderhandelen en de contractspecificatie. Daarnaast is het onder bepaalde omstandigheden slecht, zo niet onmogelijk
om tot een markttransactie te komen. In die gevallen vormt een organisatieverband als coördinatiemechanisme voor
het tot stand brengen van economische handelingen het alternatief. De vraag of iets via een organisatie dan wel via de
markt geregeld moet worden (‘make or buy’) is afhankelijk van de vergelijking van de kosten verbonden aan een
markttransactie met de kosten van een transactie in organisatieverband”.
166
3.5 ‘Moral hazard’ en tekortkomingen toezicht
Managers die een onderneming leiden, zitten daardoor in de positie dat ze bij een fors deel
van hun handelingen en beslissingen zelf opdrachtgever en controleur zijn. Prestaties en
beloningen zijn globaal en opgehangen aan indirecte indicatoren. Haid (1997:15) wijst op
een dubbel probleem van de aandeelhouders, en daarmee ook van het toezicht:
“Shareholders, being in the role of the principal, may not be able to observe the specific
actions taken by management but only see the resulting outcome, which is the problem of
hidden action. They cannot tell whether the outcome is the result of good or bad
management, or just good or bad luck.(...) Alternatively, shareholders might be able to
observe the action of management, but do not know whether the specific action is optimal,
which is the problem of hidden information. Therefore, the action of management cannot be
contracted upon”.
Managers bepalen tot op zekere hoogte zelf hun ‘choice-of-effort’ (Haid, 1997:40) en de
doelen van hun aandacht en inspanning. De ervaringen met deze zelfbeschikking zijn,
eufemistisch uitgedrukt, wisselend. Tussen bedrijven zijn grote verschillen in resultaten van
de inspanningen van managers. Maar ook door de tijd heen treden grote verschillen op in
de effectiviteit van managers. Misstanden lijken in golven te komen, die op zich weer
gevolgd worden door pogingen om het toezicht effectiever te maken (Cools, 2005). Analyse
van de misstanden brengt op zich al bekende patronen in het handelen van managers naar
voren.
Alvorens op deze patronen in te gaan, wordt de individuele omgang met complexiteit
teruggehaald. Mensen die iets willen, komen telkens in situaties met onopgeloste
problemen, en moeten stappen maken in hun omgang met de complexiteit van de
buitenwereld (Berlyne, 1973). Ze doorlopen daarbij de sensatie van de prestatie, de
frustratie als ze aan hun grens komen en de voldoening in de vorm van erkenning of
beloning achteraf. Vanwege de grote ruimte voor zelfbeschikking bij managers is het
persoonlijke prikkelsysteem bepalend voor hun keuzen en de effecten van hun handelingen
en beslissingen op het wel en wee van de onderneming. Om deze reden proberen
toezichthouders met telkens andere combinaties van prikkels of incentive compensation
managers tot gedrag te brengen dat het belang van de eigenaren en het belang van de
onderneming het beste dient. Het is opvallend dat de aandacht zich vooral richt op de
tweede en derde fase van het interne beloningssysteem van mensen, namelijk de straf en
beloning. De eerste fase, die gepaard gaat met de creativiteit en inventiviteit, is niet goed te
plaatsen in het utiliteitsdenken. Wat ook verwondering kan wekken is het idee dat een
manager, als hij in zijn huidige functie en betrekking weinig of geen uitdaging meer ervaart
en ‘focus mist’, de benodigde motivatie weer terug zou kunnen krijgen met een aangepast
stelsel van financiële prikkels.
3.5.1 Managerial moral hazard
De Ridder (2004:24) gaat in zijn oratie over toezicht voorbij aan een beschrijving van de
verschijnselen van moral hazard, onder verwijzing naar de ‘Heidelberger Catechismus’.
Paulus223 heeft lang te voren geschreven: 
“Onderzoek alles, behoud het goede, en vermijd elk kwaad, in welke vorm het zich ook
voordoet”.
Gesteund door deze woorden, gaan we hier wel in op de verschijnselen224. Om te beginnen
is moral hazard een categorie van zelfzuchtig gedrag, die minder concreet en publiek
223 De Bijbel,I Tessalonicenzen 5, vers 21 en 22.
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voorstelbaar is dan ‘ordinaire’ grepen uit de kas en zelfbevoordeling door persoonlijk
gebruik van bedrijfsmiddelen. Deze laatste categorieën van gedrag vallen meestal buiten de
orde van formele regels van de organisatie en zijn met interne controles en
controlewerkzaamheden van accountants vast te stellen.
Toezichthouders worden in de principal-agencyliteratuur gezien als de eerste
verdedigingslinie van de eigenaren van de onderneming tegen moral hazard in het handelen
(Haid, 1997:26). Haid (1997:15) komt op basis van een omvattende literatuurstudie tot het
volgende overzicht van ‘managerial moral hazard’:
● “Private consumption on the job, i.e. reduction in effort which shows in careless work
(‘managerial slack’) or substitution of work by leisure (shirking), or excessive
consumption of executive perquisites225.
● Investments in activities with either suboptimal low or, in other circumstances, high risk,
in order to reduce the probability of bankruptcy and to secure fixed income claims of
management or to expropriate other fixed income claimholders.
● Maximization of the firm’s size and growth, retention of resources within the
organization (‘empire building’).
● Transfer of resources to other stakeholders226.
● Investment in management-specific activities (‘managerial entrenchment227’)”.
Wat het laatste punt betreft, onderscheidt men prestigeprojecten die het karakter van een
persoonlijke hobby van een manager dragen (dilettantisme: Weber, 1972:70-71; Halperin,
1974). Het zijn projecten die verbonden zijn aan de persoon van de manager en die in het
verloop van het project alleen nog inzichtelijk zijn voor de betrokken manager. Een
bijzondere categorie vormen ingrijpende beslissingen en investeringen die managers plegen
vlak voor hun vertrek of pensionering (Haid, 1997:75-76) of investeringen die de
emotionele lading van een persoonlijk monument krijgen. 
Onder de combinatie van punten twee, drie en vijf kan ook een maximalisatie van
innovatieprogramma’s gerekend worden. Innoveren is niet per se effectief en in het belang
van de onderneming. De literatuur laat zeer wisselende beelden van de effectiviteit van
innovatieprogramma’s zien (Jensen, 2000:44)228. Vooral bij innovaties buiten de
kerncompetentie van de onderneming blijkt succes allerminst gegarandeerd (Campbell,
2006). Ondoordacht kopieergedrag, spilzucht en ontwikkeling op grote afstand van de
klant en de werkprocessen (Vanderbosch en Dawar, 2002; Sull en Ruelas-Gossi, 2006; Van
Dam/Getz, 2006) zijn oorzaken die aangedragen worden voor ineffectieve en falende
innovatieprogramma’s. 
224 Williamson (1996:190) stelt dat er schroom bestaat onder organisatieonderzoekers om opportunisme in de
praktijk te onderzoeken. Thackeray (1847) schreef in ‘Vanity Fair’, een literaire verhandeling over informele
organisatie avant la lettre: “the moral world, that has, perhaps, no particular objection to vice, but an insuperable
repugnance to hearing vice called by its proper name”.
225 Secundaire arbeidsvoorwaarden en een uitbundige representatie.
226 In recente vakliteratuur spreekt men over weglek van organisatiemiddelen.
227 Entrenchment betekent verschansing of ingraven. Managers dekken zich door specifieke investeringen in tegen
overnamen en/of ontslag, terwijl zij alleen over de informatie beschikken om de investeringen maximaal terug te
verdienen (Shleifer en Vishny, 1988), of om de schade beperkt te houden als de investeringen mislukken.
228 Een aardig voorbeeld van Jensen is het innovatieprogramma van General Motors in de jaren tachtig. Voor een
bedrag van ruim 20 miljard dollar, dat besteed is aan een innovatieprogramma, had GM in die tijd zowel Toyota als
Honda kunnen kopen. Ook in de tegenwoordige tijd zou dit alternatief een uitkomst geweest zijn.
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In de opsomming van Haid ontbreekt het rentenierschap (Weber, 1972:136): managers
kunnen hun handen vrijmaken en zichzelf vrijstellen van managementtaken. Ze doen dit
bijvoorbeeld voor het samenzijn onder gelijken (‘heren van stand’: Weber, 1972:137; vgl.
Mak, 2005) op het institutionele veld (Meyer en Rowan, 1991:61). Managers gedragen
zich op deze manier als ondernemer-eigenaren. Dit punt verdient bijzondere aandacht,
omdat het principal-agencyprobleem gedeeltelijk doorgeschoven wordt, meer lagen krijgt,
en daardoor waarschijnlijk nog ondoorzichtiger wordt. De manager laat de hoofdtaak
waarvoor hij (of zij) aangesteld is, namelijk het leidinggeven aan de organisatie, over aan
anderen die daarvoor vergoed moeten worden, hetgeen de overheadkosten verhoogd.
3.5.2 Averechtse effecten van toezicht: vergelijkende prestatiebeoordeling en beloning
Toezichthouders zijn geneigd om in dezelfde fout te vervallen als veel bedrijfseconomen.
Deze beschouwen risico’s als exogeen. Ze zien ondernemen als het kiezen uit statische
lijsten met mogelijke investeringen en bijbehorende risico’s (Marris, 1964:3). Er is te weinig
oog voor de wisselwerking tussen management en organisatie enerzijds en de risico’s van
(strategische) projecten anderzijds. Organisaties ontkomen niet aan de onzekerheid van
exogene risico’s, het echte risico bestaat erin dat organisaties niet goed inspelen op nieuwe
omstandigheden. Zoals gezegd, zijn de managers die beslissen over de projecten zelf
moeilijk te beoordelen. Dit is een risico van een hogere orde dan de risico’s van de
afzonderlijke projecten.
Opvallend is dat toezichthouders zich angstvallig vastklampen aan accountants, als het gaat
om risico’s die de onderneming loopt door het gedrag van de onder toezicht staande
managers. Accountants kunnen alleen onregelmatigheden constateren en toetsen
hoofdzakelijk op de rechtmatigheid van de transacties. Een investerings- of innovatieproject
met een verkeerd oogmerk zal door een accountant niet opgespoord worden zolang de
stukken en rekeningen overeenstemmen en de realisatie de begroting binnen grenzen volgt
(rechtmatigheidstoets). Een genegeerd probleem maakt enige kans op opsporing als het
financieel van aard is, een gemiste kans blijft geheel buiten beeld. Accountants zijn geen
remedie tegen moral hazard in het gedrag van managers.
Toezicht is vaak controle achteraf. Belangrijke projecten als fusies, acquisities en
grootschalige investeringen komen wel vooraf bij het toezichtsorgaan langs. Het probleem
van de informatieasymmetrie dringt zich dan op. Bij het ontbreken van absolute
beoordelingsmaatstaven verlaat het toezicht zich op algemene criteria van professionaliteit
(‘managerial competence’) en vergelijking met wat andere ondernemingen in het
competitieve veld doen. In de opvattingen over professionaliteit van management neemt
strategie een belangrijke plaats in. Projecten van strategische aard appelleren aan een hogere
competentie en kunnen op voorhand op een gunstiger beoordeling rekenen dan andere
maatregelen. Dit is aan te merken als een strategiebias van het toezicht (‘addiction to
corporate grand strategies’: Pascale, 1982; zie ook Bainbridge, 2002). 
Het risico van sociale vergelijking bij het toezicht is hiervoor al aan de orde geweest. Er zijn
omstandigheden die toezicht op basis van sociale vergelijking of ‘relative performance
evaluation’ een averechtse uitwerking geven:
• Als de hele sector slecht presteert, bevestigt en versterkt relatieve prestatiemeting
slecht presteren van de managers (Morck e.a., 1989).
• Sectoren met vermogens- en vooral kasoverschotten en beperkte groeimogelijkheden
(Blanchard e.a., 1994; Mikkelson en Partch, 2002). Onder deze omstandigheden is
er geen financiële rem op moral-hazardgedrag van managers (Jensen, 1996). De
afzetmarkt zou dan corrigerend moeten werken (Haid, 1997:33). Als die correctie
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ook niet optreedt, rest de oplossing om de prestatiemeting op een lager niveau dan
dat van instelling uit te voeren, namelijk dat van vergelijkbare investeringen en
activiteiten.
• Overvloed aan financiële middelen en beperkte groeimogelijkheden zijn ook
omstandigheden waaronder managers geneigd zijn tot ‘empire building’ (Shleifer en
Vishny, 1988) en het overbieden bij overnamen en andere strategische
investeringen. Het is om die reden aan te raden om managers niet op geleverde
groei of schaalgrootte te beoordelen, maar vooral op hun prestaties, hoe lastig dat
ook is (Vickers, 1985).
• Als de competitie in een sector gericht is op aantallen en hoeveelheden als
strategisch substituut, leidt vergelijkende prestatiebeoordeling tot een vertekende
beoordeling van risico’s (Salas Fumás, 1992). Bovendien kan koppeling aan grootte
en groei gepaard gaan met averechtse of perverse effecten (Haid, 1997:85).
• Relatieve prestatiemeting werkt in de hand dat middelen niet efficiënt toegedeeld
worden (misallocatie), vooral in situaties waarin grote verschillen bestaan tussen de
winstgevendheid van diverse investeringen en projecten (Haid, 1997:49). 
• In de gevallen waarin grote verschillen tussen bedrijven bestaan in de werkgebieden
en leveringsomstandigheden (omgevingsonverschilligheid) leidt vergelijkende
prestatiebeoordeling tot grote onzekerheid over de effectiviteit van het toezicht
(Holmström , 1982b; Haid, 1997:49). Een valide vergelijking zou een veel
complexere interpretatie vergen. De maatstaf van vergelijking op organisatieniveau
is bedrieglijk in zijn eenvoud.
3.5.3 Beloning in relatie tot schaalgrootte en groei als bron van moral hazard
In de onderzoeken van de principal-agencyverhoudingen is ook beloning aan de orde. Voor
de toekenning van bonussen is het gebruikelijk om uit te gaan van relatieve prestatiemeting
in een vergelijking met de economie in het algemeen of met de groep gelijken waarmee de
ondernemingen zich in competitie meten. Dit gebeurt met inachtneming van de
uiteenlopende risico’s die de ondernemingen met hun portefeuilles lopen. Groot zijn op
zich loont, zo blijkt uit onderzoek van Agarwel (1981). Opmerkelijk is dat in het algemeen
aangenomen wordt dat de schaalgrootte van de onderneming als vervangende variabele
gebruikt kan worden om vast te stellen wat de complexiteit van de baan van de CEO is.
Grootte is veel eenvoudiger en eenduidiger vast te stellen dan de feitelijke complexiteit.
Grootte legt een zwaarder gewicht in de schaal bij ondernemingen waar de managers het
voor het zeggen hebben (‘management-controlled’). Bij ondernemingen met sterke
aandeelhouders is de prestatie van de manager de maatstaf voor de beloning, zij het dat
deze prestatiebeoordeling een kortetermijnperspectief heeft (Gomez-Mejia e.a., 1987; Tosi
en Gomez-Mejia, 1989; Haid, 1997:80). Keuze voor grootte als maatstaf voor de beloning
ontmoedigt managers om complexere organisatievraagstukken op te pakken.
Er is in de literatuur gewezen op een mogelijk disciplinerende werking van de ‘market for
corporate control229’. Omdat beneden de maat presterende ondernemingen een groter risico
lopen overgenomen te worden, zullen managers vanzelf goed presteren omdat zij vrezen
hun baan kwijt te raken. Deze disciplinering gaat waarschijnlijk wel op bij ondernemingen
met een overnamedreiging. Bij managers van ondernemingen die op zoek zijn naar
229 De fusies en overnamen in sectoren worden voorgesteld als een onderdeel van een gevecht van managementteams
om de controle over operationele eenheden. De term is gelanceerd door Manne (1965). Zie verder Jensen en Ruback
(1983), Haid (1997) en Jensen (2000:34).
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overnamekansen wordt het zoeken echter belangrijker en voor zichzelf profijtelijker dan het
leiding geven aan hun onderneming. De competitie op groei en schaalgrootte is op zichzelf
te beoordelen als een aanjager van moral hazard (Stein, 1988; 1989). De rivaliteit op de
market for corporate control werkt dus actieve taakontwijking in de hand, en heeft dus een
averechts effect. Belonen op grootte en groei vermindert dus indirect de aandacht van
managers voor hun onderneming; handel in bedrijven komt daarvoor in de plaats.
Excessieve beloning (primair en secundair) kan bij juiste beslissingen van managers
gemakkelijk terugverdiend worden door de ondernemingen. Toch is er ook twijfel over het
effect van excessief belonen op het gedrag van managers. Excessieve beloning zou juist
moral hazard in de hand werken en ook er een uiting van zijn (Haid, 1997:37). 
Als de beloning in geen verhouding staat tot de vaardigheid en overstapkansen van
managers, kan gesproken worden van overbeloning. Managers zullen onder deze
omstandigheden meer geneigd zijn zich in te graven en in te dekken (‘entrenchment’). Een
verlies van positie is dan niet alleen tijdelijk en vervelend, maar gaat gepaard met het veel
grotere verlies doordat men terug zou moeten naar een functie elders met lagere beloning
en prestige. De managers komen als gevolg van overbeloning vast te zitten bij de
ondernemingen (Haid, 1997:59,69). Men noemt dit ook wel de ‘gouden koorden’ waarmee
managers aan de onderneming vastzitten. Ondernemingen waarvan de CEO erg lang in
functie is, vertonen een lagere ontwikkeling van aandeelhouderswaarde dan vergelijkbare
ondernemingen (Haid, 1997:79). Zoals gemeld vermindert ook de scherpte van het
toezicht bij een lang zittend management (Jensen, 2000:50). 
Tot slot en wellicht verrassend: managers een aandeel geven in het eigendom werkt
averechts, tenzij het om een klein deel gaat of juist neigt naar volledig eigendom (Morck
e.a., 1989). Een verklaring zou kunnen zijn dat een klein deel in het eigendom
attentiewaarde heeft voor managers. Met een toename van het eigendomsdeel gaat
calculerend gedrag de boventoon voeren: als bijvoorbeeld 25%-eigenaar heeft de manager
voor een kwart de lasten en voor honderd procent de lusten van investeringen en uitgaven
die de persoonlijke reputatie verhogen of ander persoonlijk voordeel opleveren.
Het sinds de jaren negentig opgekomen streven naar ‘good governance’ is een poging van
ondernemingen, sectoren en vooral juridische wetenschappers om greep te krijgen op de
instabiliteit die het gevolg is van de scheiding tussen eigendom en leiding van bedrijven. De
pogingen om de belangen van managers in lijn te brengen met die van de ondernemingen
zijn telkens niet afdoende en zelfs averechts gebleken. Governance is echter geen teken van
succes maar een nieuwe poging in een slag waarin de eigenaren van de ondernemingen
greep proberen te krijgen op het gedrag van managers maar telkens ontdekken dat ze achter
de feiten aanlopen.
Nabeschouwing: vooruitlopende opmerkingen over toezicht corporatiesector
Governance is met veel verve gepropageerd voor de bestuursstructuur van non-
profitinstellingen als woningcorporaties. De meest prominente pleitbezorger in Nederland
was Glasz (De Ridder, 2004:7). De Ridder (2004:34) uit in zijn oratie twijfels over deze
kopieerpraktijk230. De Ridder stelt dat tot overname van een raad van bestuur/raad van
toezicht besloten is, zonder dat de vraag aan de orde is gekomen of dit voor de
maatschappelijke instellingen de meest geëigende bestuursvorm is231. Met andere woorden,
men heeft een oplossing gekozen voor een niet-gedefinieerd eigen probleem. In het
230 De Ridder (2004): “Alle adviezen leidden onontkoombaar tot dezelfde conclusie: de non-profitorganisaties van
het maatschappelijk middenveld hadden een bestuursstructuur nodig naar het beeld en de gelijkenis van de BV en de
NV, met een Raad van Bestuur als bevoegd gezag, en een Raad van Toezicht als... ja als wat eigenlijk?”
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vervolg zal bezien worden of men met de gekopieerde oplossing ook niet andermans
probleem heeft binnengehaald, namelijk de moral hazard in het gedrag van zelfzuchtig
handelende managers op wie het toezicht maar telkens geen grip krijgt.
Op voorhand is hier het volgende over te zeggen. De governancediscussie in de
corporatiesector is hoofdzakelijk gegaan over het toezicht en nauwelijks over de
disciplinering van het management (Van Dijk e.a., 2002). Toezichthouders worden geacht
professioneel en onafhankelijk te zijn (Commissie Intern Toezicht
Woningcorporaties/Glasz, 1998; Aedes, 1999). Onder de vlag van het maatschappelijke
ondernemen is door de brancheorganisatie Aedes een aanhoudend pleidooi gevoerd voor
een zo groot mogelijke autonomie van de corporaties ten opzichte van de overheid (Aedes,
1998; 2005a; Van der Schaar, 2006:11). Het complexe probleem van het vormgeven van
een effectieve principaal-agentschapsverhouding staat als gevolg daarvan nog in de
kinderschoenen.
Het vraagstuk is als gevolg van de taak van de woningcorporaties en de ontwikkelingen in
de maatschappij waarschijnlijk nog enkele orden complexer dan bij commerciële
ondernemingen (vgl. non-profitorganisaties: Mouwen, 2002).
3.6 Model van bureaueconomie
Behalve het vraagstuk van de scheiding tussen eigendom en leiding is er nog een ander
formeel vraagstuk, namelijk dat van de bepaling van de output of wel productiefunctie van
de organisatie. Er zijn door diverse auteurs pogingen gedaan om een economisch model op
te zetten voor niet primair door winst gestuurde organisaties. In deze studie wordt gebruik
gemaakt van het model van de bureaueconomie, zoals Niskanen (1994) dat ontwikkeld
heeft.
Bureaus zijn volgens Niskanen overheids- en non-profitorganisaties die niet door een
prijsmechanisme maar door een budgetmechanisme komen tot de bepaling van hun
prijsstelling, productie en afzet. De economie van het bureau wordt vergeleken met een
aanbieder onder een volledige competitieve markt en met een monopolie (Niskanen,
1994:61): in vergelijking met de competitieve aanbieder, biedt het bureau een dubbele
afzet. De competitieve aanbieder begrenst zijn productie en afzet op het punt waarop de
marginale kosten de marginale opbrengst overtreffen. Een bureau begrenst op een bepaalde
afzet, zonder echt rekening te houden met de verhouding tussen de marginale kosten en
opbrengsten. De kosten per eenheid kunnen echter door schaalvoordelen op hetzelfde
niveau liggen als bij de competitieve aanbieder232. Noch de competitieve aanbieder, noch
het bureau maken in Niskanens voorbeeld winst. 
Een bureau komt in één opzicht overeen met een monopolie: het bureau bezit
marktmacht en behoeft geen rekening te houden met toetreden van concurrenten. Het
bureau gebruikt de marktmacht niet om winst te maken, maar om meer te kunnen
afzetten dan bij een markt in evenwicht het geval zou zijn. In vergelijking met een
bureau heeft een monopolie een veel lagere productie en afzet, in het voorbeeld een
kwart minder. Het monopolie boekt met die strategie winst. Als het monopolie
prijsdiscriminatie233 toepast, is de omzet iets uit te breiden en komt de winst nog hoger
te liggen. Een bureau dat ontlast raakt van de druk van politiek opdrachtgever of
231 De Ridder (2004:37) stelt dat in veel gevallen een sterk bestuur met een gedelegeerde directie formeel een betere
vormgeving is van de vereiste checks-and-balances dan de nieuwmodische toezichtconstructie.
232 De competitieve aanbieders komen niet tot het verhoogde aanbod en tot de productieschaal van het bureau,
omdat ze elk voor zich afwegingen maken op basis van marginale kosten en opbrengsten.
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sponsor kan de marktmacht gebruiken als een monopolist. In plaats van meer afzet dan
bij marktevenwicht levert de organisatie minder dan bij marktevenwicht het geval zou
zijn, maakt winst en is minder kostenefficiënt.
Het is in het denk- en rekenmodel van Niskanen mogelijk dat het bureau net zo efficiënt
produceert als een competitieve aanbieder; alleen de optimalisatie op het marginale
resultaat234 ontbreekt. De situatie bij een bureau is echter niet stabiel, omdat het
gemakkelijk is om een lagere omzet te kiezen, en toch een gelijke verhouding tussen
gemiddelde kosten en gemiddelde opbrengsten in de boeken te krijgen. Dit is in het
nadeel van de politieke opdrachtgever of sponsor en van de klanten, omdat door het
bureau minder geleverd wordt dan geleverd zou kunnen worden. Er ontstaat binnen de
organisatie een surplus dat aan de factor arbeid toevalt, in de uitrusting van bureau gaat
zitten (consumptie van bedrijfsmiddelen), of afgeroomd wordt door leveranciers die een
hogere winstmarge kunnen realiseren (Niskanen, 1994:40; vgl. ‘weglek’). Het is een
omstandigheid die ruimte biedt voor kostenonverschilligheid en ‘organizational slack’.
Hier zit ook de crux van de schijnbare paradox: budgetten kunnen groeien, zonder dat
de productie en afzet evenredig toenemen. Groei is een graadmeter voor succes van het
bureau, en biedt ook persoonlijke voordelen in de sfeer van salaris, representatie en
promotiekansen enzovoort en te ontspannen relaties met leveranciers (Niskanen,
1994:40).
Niskanen gaat ook in op de vraag van de optimalisatie: wat maximaliseert de leiding van
een bureau en welke begrenzingen zijn er, gezien de context waarin het bureau
opereert? Er is een overeenkomst met commerciële ondernemingen waarvan het
eigendom en de leiding gescheiden zijn (Berle en Means, 1932; Niskanen, 1994:37).
Managers streven naar groei en een acceptabel rendement in relatie tot de concurrenten
(Marris, 1964:50). Het toezicht noch het incentivepakket of beloningsarrangement zijn
afdoende disciplineerders, waardoor diverse vormen van moral hazard kunnen optreden
(o.a. Haid, 1997; Jensen, 2000). De situatie bij commerciële bedrijven verschilt in één
opzicht sterk van die van bureaus: ze moeten hun productie plannen en aanpassen onder
turbulente omstandigheden. De markt is niet atomistisch en anoniem; strategie kan
lonen en verschil maken tussen toekomstig succes en faillissement. Om die reden is de
verwachtingswaarde in de vorm van aandeelhouderswaarde een prestatie-indicator die
net zo belangrijk of zelfs nog belangrijker is dan het jaarresultaat.
Bureaus verkeren dan wel in een politiek instabiele omgeving, ze slagen er meestal in om
budgetten van jaar tot jaar niet te veel te laten verschillen (Wildavsky en Caiden,
1997:20-21). De financiële turbulentie is laag en soms zelfs uitzonderlijk laag. Begroten
is voornamelijk de extrapolatie van het voorgaande budget, mits de budgetposten
volledig gebruikt zijn. Er wordt getoetst op de verhouding tussen budget en realisatie,
waarbij van de toezichthouder of sponsor een consistentiedwang uitgaat en de
bureauleiding streeft naar budgetuitputting. Conflictvermijding is een gedragsverklaring
voor de extrapolatie van budgetten: niemand van de deelbudgethouders hoeft
teleurgesteld te worden (Wildavsky en Caiden, 1997:2). Anders dan bij beursgenoteerde
bedrijven is verwachtingswaarde geen graadmeter voor succes, omdat er geen
aandeelhouders zijn en het bureau onder normale omstandigheden niet te verkopen is.
233 Het gaat hierbij om aanbod met lagere prijzen voor klanten met een lagere preferentie of koopkracht en om
aanbod met hogere prijzen voor klanten met een hogere preferentie en/of meer koopkracht.
234 In de beslissingen over de omvang van de productie en afzet worden telkens de kosten en opbrengsten van de
uitbreiding tegen elkaar afgewogen. Bureaus kunnen afwegen maken op basis van integrale kosten en opbrengsten.
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Suboptimalisatie biedt de leden van het bureau voordeel: gemak (‘ease at work’), ruimte
voor meer salaris of meer representatie voor het bureau. Niskanen (1994,39) stelt dat
onder competitieve omstandigheden in een markt één enkele aanbieder die wel
winstoptimaliserend is, voldoende is om de andere aanbieders tot hetzelfde gedrag aan
te zetten. Door institutioneel economen wordt hieraan overigens getwijfeld: het succes
van strategieën staat niet van tevoren vast. Door het ontbreken van absolute referenties
treedt economisch kuddegedrag op. Als een slechte of riskante strategie eenmaal ingezet
is, zal deze gevolgd worden. Na verloop van tijd treedt toch een moment van afrekening
op als geen zwarte cijfers getoond kunnen worden, of als het resultaat ten opzichte van
concurrenten of rendementen in andere sectoren onvoldoende is.
Niskanen veronderstelt dat bij bureaus een of enkele suboptimaliseerders voldoende zijn
om de leiding en staf van andere bureaus tot soortgelijk gedrag over te halen. De
sponsoren missen nog meer dan aandeelhouders bij commerciële bedrijven referenties
voor de bepaling van de optima in de productie. De extrapolatieneiging en
consistentiedwang ontmoedigen de leiding van bureaus om de optima te zoeken en te
verleggen. 
Net als de principal-agencybenadering (vgl. De Ridder, 2004:24) oogt Niskanens
benadering cynisch. Zelf zegt Niskanen (1994:39) hierover het volgende:
“The budget maximization assumption is not necessarily based on a cynical interpretation of
the personal motivations of bureaucrats. Some bureaucrats, by either predisposition or
indoctrination, undoubtedly try to serve (their perception of) the public interest. A
bureacrat, however, is neither omniscent nor sovereign. He cannot acquire all of the
information on individual preferences and production opportunities that would be necessary
to divine the public interest, and he does not have the authority to order an action that is
contrary to either the personal interest or the different perceptions of the public interest by
some other bureaucrats or officers of the collective organization”.
Essentieel is dat bureaus streven naar groei maar terugdeinzen voor de complexiteit van
ingrijpende veranderingen, ook als rollen zouden veranderen (Wildavsky, 1968:192),
zoals bij een verzelfstandigingsoperatie. Collectieve opvattingen en verwachtingen zullen
persistent zijn, zo komt ook naar voren uit de literatuur over institutionele velden. Wat
betreft de inertie van bureaus is ook van belang dat de bron voor aanpassingen
(‘adaptation235’) buiten het bureau ligt: er is een aparte politieke functie waar
maatschappelijke turbulentie doordringt en waar conflicten uitgevochten kunnen
worden. Zolang geen persoonlijke geschillen optreden, kunnen bureaus zonder
conflicten geleid worden. Lipsky (1980:16) heeft erop gewezen dat de uitvoerders van
bureaus in een niet-afgeschermde maatschappelijke complexiteit moeten opereren. De
managers van de bureaus verkeren in een institutionele werkelijkheid, waarin zij naar
groei streven, los van de voortbrenging van diensten aan de maatschappij en
onverschillig voor de problemen en dilemma’s waarvoor de uitvoerenden zich gesteld
zien. Managers van bureaus verkeren dus in beschutting, afgeschermd van de politieke
turbulentie en van de maatschappelijke complexiteit van het werkveld. 
Bureaus kunnen meer leveren dan een competitieve markt en toch net zo efficiënt
produceren236, zo is de implicatie van de bureaueconomie van Niskanen. Dit is echter net
235 Barnard (1938:127-132) ziet de bron voor adaptatie bij de leiding van organisaties, terwijl Hayek (1945) de zoek-,
selectie- en eliminatiefunctie van de markt als drijvende kracht ziet (Williamson, 1996:101). 
236 Van Thiel (2000) plaatst ook vraagtekens bij de beleidsopvatting dat de efficiëntie van overheidsorganisaties per
definitie lager is dan van marktorganisaties. Zie ook Van Thiel en Van Oosteroom (2004:334), die constateren dat de
principaal nauwelijks aandacht toont voor de verbeteringen van de efficiëntie die de leiding en medewerkers van een
deel van de verzelfstandigde agentschappen van de overheid daadwerkelijk blijken te realiseren.
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als winstmaximaliserende bedrijven op perfecte markten een theoretisch optimum. Er is
echter geen ingebouwd mechanisme dat bureaus tot hun optimum brengt en dat voor
stabilisatie zorgt. Het optimum is alleen te benaderen door in de ‘goede’ richting te zoeken
en beslissingen met gebruik van zo rijk mogelijke informatie en zonder uitsluiting van
relevante dimensies te nemen. Eenduidige referenties en rekenregels ontbreken. Er is een
politieke functie die optimaliserend en stabiliserend zou kunnen zijn, ware het niet dat de
vervuller van deze functie, de ‘politiek’ zelf vaak speelbal is van maatschappelijke
tegenstellingen en turbulentie. Zonder een op maatschappelijke meerwaarde georiënteerde
en sturende leiding neigt een bureau tot:
• De weg van de minste weerstand en van de minimale verandering. Zoeken naar
een betere bediening van maatschappelijke preferenties en naar een betere
organisatie van de productie zou tot een aanzienlijke verhoging van de
complexiteit voor de leiding van het bureau leiden, een extra belasting van de
taak die vermeden wordt. 
• Maximering van bureaubelangen en persoonlijke belangen. Conflictvermijding
en kostenonverschilligheid veroorzaken eveneens een budgetgroei zonder een
(meer dan) evenredige toename van de maatschappelijke omzet.
Bij privatisering, het wegvallen van de druk van de politieke opdrachtgever of sponsor,
treden op grond van Niskanens model voorspelbaar de volgende effecten op:
• Marktinefficiëntie: de beschikbare marktmacht wordt gebruikt om de afzet te
reduceren en de prijzen te verhogen. De winstmaximalisatie leidt niet tot een
hogere effectiviteit en efficiëntie. Deze liggen namelijk ruim onder het niveau
van een competitieve markt en een optimaal presterend bureau. ‘ Cherry
picking’ is een marktstrategie die een bureau kan volgen. Marktinefficiëntie van
één of een verzameling bureaus leidt in ieder geval tot een vermindering van de
meerwaarde die in vergelijking tot de markt te leveren zou zijn.
• Organisatorische inefficiëntie als gevolg van suboptimalisatie (vgl. ‘slack’).
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In de volgende figuur wordt weergegeven dat bureaus in twee richtingen kunnen
suboptimaliseren. Dit kan gebeuren als een strategie gekozen wordt die bestaat uit een
verhoging van de overheadkosten of een keuze voor een productdifferentiatie en afzet
die een marktorganisatie onder deze omstandigheden zou kiezen. Een combinatie van
beide richtingen is ook denkbaar. Vanuit het belang van de principaal of sponsor bezien
is dit dan een verkeerd gerichte strategie. 
Figuur 6 Optimalisatie en suboptimalisatie van de bureaueconomie
Niskanen stelt dat net als de eigenaar-aandeelhouders van beursgenoteerde
ondernemingen de politieke principaal of sponsor onvoldoende informatie heeft en zich
ook onvoldoende inspant om strategische beslissingen goed te kunnen beoordelen. De
beoordeling van de meerduidige referenties is lastig. Luhmann (1968) heeft duidelijk
gemaakt dat het onopgelost laten van de meerduidigheid (politieke) voordelen biedt:
een bredere steun en ongrijpbaarheid in geval van eventueel falen. Aan de andere kant
heeft Moe (1990) laten zien dat als een principaal een organisatie met een meerduidige
doelstelling en meervoudige taken op een eenduidige manier probeert te besturen er
allerlei problemen in de uitvoering ontstaan. Er komt dan een kloof tussen de
bestuurlijke werkelijkheid en een uitvoeringswerkelijkheid waar tussen de leiding van de
organisatie schippert. Om de conflictlading in de functie te verlagen is het voor de
leiding aantrekkelijk om zich te richten op de bestuurlijke werkelijkheid en afstand te
nemen van de uitvoering (vgl. Lipsky, 1980). 
De leiding van een bureau of een groep bureaus heeft in elk geval meer en betere
informatie dan de (politieke) principaal. Succes of falen van de leiding van het bureau en
van de plannen voorstellen is niet goed vast te stellen door de principaal, anders dan een
vergelijking tussen begroting en realisatie. Eventuele ineffiëntie wordt op die manier
over het hoofd gezien. Nog minder effectief zal de principaal zijn in de beoordeling van
de kansen op succes of falen van veranderingsstrategieën.
Op grond van Festingers (1954) theorie van de sociale vergelijking is te voorspellen dat
door het ontbreken van absolute en eenduidige referenties voor succes, relatieve
referenties de overhand krijgen. Er zijn dan twee referenties voorhanden: wat het
bureau zelf eerder deed (temporele vergelijking) en wat de andere bureaus deden en
zeggen te doen. De relatieve referenties zijn te vinden op het institutionele veld waarop
de leiders van de bureaus zich begeven. Als gevolg van de meerduidigheid van
referenties en meetproblemen verspreiden opvattingen over succes zich gemakkelijker
dan gerealiseerde prestaties. Dit is een omstandigheid die aanzet tot
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impressiemanagement, het vestigen van reputaties. Als met impressiemanagement al
succes te boeken is, terwijl de prestaties nog geleverd moeten worden, gaat dit ten koste
van de prestaties. Het nalaten van de evaluatie van resultaten is een vorm van slack. Dit
verschijnsel treedt op bij organisaties waar intenties zo belangrijk zijn dat deze niet meer
met de consequenties van het handelen geconfronteerd worden, of waar een dergelijke
confrontatie niet acceptabel is voor de leden van de organisatie.
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4 Theorie over interactiemechanismen
4.1 Mechanismen: vertrouwen, rivaliteit en dwang/hiërarchie
Organisaties zijn te beschouwen als een gecoördineerde vorm van menselijke inspanning.
Zowel de menselijke inspanning zelf als de coördinatie en de beheersing van de inspanning
gaan gepaard met pogingen tot beïnvloeding van het gedrag van de individuele leden. Voor
individuen is het onvoorspelbare gedrag van de andere mensen een onmetelijke bron van
complexiteit. Met behulp van een aantal interactiemechanismen probeert men de
handelingsruimte van de andere leden van de organisatie te begrenzen en het handelen een
zekere mate van voorspelbaarheid te geven. Dezelfde mechanismen zijn van toepassing op
de interacties die een organisatie heeft met klanten, leveranciers en functionarissen van
andere organisaties op het institutionele veld.
Organisaties zijn zowel intern als in hun verbinding met hun omgeving te zien als
verzameling van drie typen interactie: 
• Samenwerking op basis van vertrouwen.
• Directe ruil en contracten gebaseerd op rivaliteit en gepaard gaand met
opportunisme in de interactie. Een bijzondere vorm van opportunisme is strategie.
• Dwang en dominantie dat wil zeggen een eenzijdige, beschikkende opstelling in de
interactie, in de organisatorische gedaante van de hiërarchie.
Deze interactiemechanismen zijn uitsluitende begrippen, in tegenstelling tot de
maatschappelijke en juridische verschijningsvormen overheid, markt en gemeenschap, die te
zien zijn als in uiteenlopende en verschuivende verhoudingen voorkomende mengvormen
van de interactietypen. Bij het literatuuronderzoek dook de driedeling in afwisselende
formuleringen telkens op237. Het spoor loopt terug tot Aristoteles238.
Zuivere of totalitaire vormen van deze typen zijn uitsluitend in theoretische zin hanteerbaar
(Aristoteles, zie Morgan, 1986:138; Goffman, 1962). Het gedrag van de zuivere vormen
onderscheidt zich wat betreft de omgang met complexiteit en beperkingen van rationaliteit
en verwerking van informatie, de rol van mimese en de bereidheid tot conflict. Organisaties
zijn hoe dan ook mengvormen, omdat ze de interactiemechanismen vermengd en
afwisselend hanteren.
4.2 Vertrouwen: interactiemechanisme ter reductie complexiteit
Vertrouwen is een gemakkelijk mis te vatten begrip als gevolg van de associaties die het
oproept in het alledaagse leven (Luhmann, 1973:v). In de veelgebruikte analogie van de
wortel en de stok die de bestuurder van paard en wagen ter beschikking staan, ontbreekt
237 Bekend is Ouchi (1979; 1980). Ook de bekende trits ‘exit, voice, and loyality’ van Hirschman (1970) valt op de
driedeling terug te voeren (zie ook Nooteboom, 1996 en Van de Donk, 2001). Verder terug is een dergelijk indeling
te vinden bij een van de grondleggers van de institutionele economie, Commons (1934:4-8), en bij een van de
grondleggers van de sociologie, namelijk Tönnies (1926:8-38; 39-81) die ‘Gemeinschaft’ plaatste tegenover
‘Gesellschaft’, waartoe hij ook de Wirtschaft rekende. Weber hanteert eenzelfde onderscheid (1972:24).
‘Vergemeinschaftung’ berust op de combinatie van affectie en traditie; ‘Vergesellschaftung’ op bewust berekenende
ideëel-rationaliteit of doelrationaliteit.
238 Van Coillie (2005): pathos, logos en mètis. Mètis staat voor schranderheid of listige intelligentie. 
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vertrouwen. Als er een band opgebouwd is tussen mens en dier, hoeft er niet meer
voortdurend gedreigd en gelokt te worden. Ook tussen mens en dier kunnen
vertrouwensrelaties ontstaan.
Het begrip maakt de laatste jaren furore als slagwoord van publieke instanties239.
Vertrouwen is op de publieke agenda gekomen, omdat duidelijk is geworden dat
belangrijke maatschappelijke en economische processen spaak lopen als er te weinig
vertrouwen heerst in het maatschappelijke verkeer. Het lage consumentenvertrouwen in de
afgelopen jaren is daarvan een overtuigende illustratie geweest. In een hang naar
zelfsturende coördinatiemechanismen zien we zowel pleidooien voor de rol van vertrouwen
als voor bevordering van marktwerking. Vertrouwen is een sociaal wenselijk begrip dat op
sympathie kan rekenen, maar dat wil nog niet zeggen dat het duidelijk is hoe, in welke
situaties, onder welke condities en met welke beperkingen vertrouwen zijn werk doet.
Marktwerking en vertrouwen kunnen theoretisch beschouwd worden als antipoden, zodat
niet duidelijk is wat er gebeurt als beide mechanismen tegelijkertijd aan het werk zijn. Niet
voor niets stelt Nooteboom (2002:1): “Trust is a slippery notion”. “Can we trust Trust?” is
een vraag die Gambetta (1988:213) in een toonaangevende bundel met artikelen
opgeworpen heeft. Vertrouwen leeft als thema in de Nederlandse wetenschap, gezien
enkele proefschriften (Buskens, 1999; Mosch, 2004; Six, 2004; zie ook Bijlsma-Frankema
en Costa, 2005) en een congres van bestuurskundigen in 2003).
4.2.1 Werking van vertrouwen
Om de werking van vertrouwen als intern en extern mechanisme van organisaties te
doorgronden is het nodig om een theoretisch beschouwing vanaf psychologisch
microniveau op te bouwen. Dit is in 1973 bijzonder doordacht en grondig gedaan door
Luhmann in zijn verhandeling ‘Vertrauen, Ein Mechanismus der Reduktion sozialer
Komplexität’240. Waarschijnlijk vanwege Luhmanns reputatie van moeilijk schrijver heeft
deze publicatie nauwelijks een rol gespeeld in recentere wetenschappelijke beschouwingen
over vertrouwen en sociaal kapitaal. Het betoog van Luhmann wordt hier gevolgd, vooral
ook omdat het de volgende elementen gemeenschappelijk heeft met de overige onderdelen
van het theoretische raamwerk:
• reductie van complexiteit;
• verliesaversie;
• zowel uitgewerkt voor psychische als sociale systemen;
• verband met werkelijkheidsconstructies en vervormingen van de waarneming;
• aandacht voor sociale en strategische interactie inclusief wederzijds (reciproque)
anticiperend gedrag;
• wisselende overgang met rivaliteit en opportunisme;
• aandacht voor zowel informele als formele aspecten;
• relatie met principal-agency of toezichtsvraagstukken.
239 Vooral sinds de publicatie van Fukuyama (1995) heeft het gebruik van het begrip vertrouwen in onderzoeken en
beleidsdocumenten een vlucht genomen. Zie bijvoorbeeld Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid (2005),
‘Vertrouwen in de buurt’ en symposium van De Nederlandsche Bank (Prast e.a., 2005), ‘Vertrouwen, Cement van de
Samenleving en Aanjager van de Economie’.
240 Als vertaling opgenomen in ‘Trust and power’ (Luhmann, 1980).
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De uitwerking van Luhmann sluit aan op de interactionistische behandeling door Barnard
(1938) van de relatie tussen managers en medewerkers. Het principe van de ‘zones of
indifference’ is bij Luhmann terug te vinden (als ‘Schwellen’, dat wil zeggen
drempelwaarden, en ‘Indifferenz’ (Luhmann, 1973:31,80-81). In recente beschouwingen
over de betekenis en werking van vertrouwen zien we Barnards zones of indifference
terugkomen (Tyler en Degoey, 1996; Sztompka, 1999, zie Mosch, 2004:79; Nooteboom,
2002; zie Mosch, 2004:74). 
Voor begrip van de werking van vertrouwen is het nodig om eerst in te gaan op hoe
vertrouwen op individueel niveau functioneert. Men kan dit zelfvertrouwen noemen, maar
men moet beseffen dat ook het stellen van vertrouwen in interpersoonlijke relaties en in
instituties op dezelfde principes berust en alleen kan werken als voldoende vertrouwende
individuen deelnemen aan maatschappelijk verkeer. Een volgende stap in het betoog is de
behandeling van hoe vertrouwen werkt bij interactie: vertrouwd worden, het al dan niet
breken van vertrouwen en de reactie op vertrouwensbreuken. De behandeling van
vertrouwen in het licht van de interactie maakt duidelijk hoe dit interactiemechanisme
werkt.
Vertrouwen, complexiteit, onzekerheid en het risico van teleurstellingen
In de sociologie is al geruime tijd belangstelling voor het begrip vertrouwen. Simmel
(1922:263) heeft vertrouwen als een ‘Mischung von Wissen und Nichtwissen’ bestempeld.
Luhmann heeft in deze lijn het begrip vertrouwen verder uitgewerkt. Zijn vertrekpunt is
complexiteit die mensen noch groepen of organisaties (psychische en sociale systemen
(Luhmann, 1973:5) volledig kunnen bevatten en beheersen.
Zoals eerder behandeld, is het vraagstuk van complexiteit een existentiële kwestie (vgl.
Mosch, 2004:73). Met vertrouwen kan onzekerheid over gebeurtenissen in de toekomst
omgezet worden in risico’s, dat wil zeggen draaglijke onzekerheid (Luhmann, 1973:19,88).
Men laat dingen gebeuren en accepteert het ontbreken van volledig weten en van volledige
beheersing. Vertrouwen neemt echter nooit de onzekerheid over gebeurtenissen in de
toekomst volledig weg (Luhmann, 1973:26-27,103). Vertrouwen is een wilshandeling die
inhoudt dat men bereid is het risico van teleurstellingen te dragen (Luhmann, 1973:31-33).
Zonder vertrouwen veroordeelt een mens zich tot apathie, en zonder vertrouwen is een
mens – zoals Barnard (1938:13) en Luhmann (1973:1) stellen – ongeschikt voor
samenwerking. 
Op het niveau van samenwerkingssystemen speelt vertrouwen ook. Leden van een
organisatie moeten vertrouwen (‘faith’: Barnard, 1938: 259) hebben in het komende succes
van de samenwerking anders komt de samenwerking niet tot stand. Vertrouwen is nooit
volledig beredeneerbaar (Simmel, 1922:263; Luhmann, 1973:26).
We stuiten hier op de ongrijpbaarheid van vertrouwen. Op dit punt gaan pleidooien voor
vertrouwen ook vaak mis. Vertrouwen is een onverschilligheid voor controle over het
verloop van de gebeurtenissen, maar pertinent geen onverschilligheid voor de uitkomsten
van de gebeurtenissen (Luhmann, 1973:27,25). Als er ook onverschilligheid is voor de
uitkomsten, getuigt de handeling niet van vertrouwen maar van apathie, van wilszwakte of
van desinteresse en onverschilligheid. Luhmann maakt in dit verband onderscheid tussen
vertrouwen en hoop. Hoop blijft bestaan, ongeacht eventuele teleurstellingen.
Teleurstellingen leiden tot een of andere reactie van de vertrouwende. Deze geeft het
vertrouwen op, zal in het vervolg alerter zijn of zal proberen de omstandigheden die de
teleurstellingen veroorzaakt hebben, te veranderen.
181
Vertrouwen is routinisering tot alledaagse vanzelfsprekendheid
Het in beweging komen van de vertrouwende correspondeert met het hiervoor beschreven
psychische mechanisme van de arousal. Binnen een zekere bandbreedte of onder een
drempelniveau is men onverschillig voor kleine teleurstellingen. Pas als de grens bereikt is,
komt een persoon geestelijk in beweging met afweging en besluit tot een reactie op de
uitkomst van gebeurtenissen. De reactie verloopt met enige vertraging, niet alleen door
fysiologische oorzaken van de vertrouwende, maar ook omwille van de werking van
vertrouwen. Als de vertrouwende in tijd (‘confidence interval’: Alpert en Raiffa, 1982) en
door fysieke nabijheid ‘te dicht op’ de vertrouwde zit, zal dit als een gebrek aan vertrouwen
worden ervaren.
Door op veel fronten vertrouwen te hebben, kan de omgang met de gebeurtenissen in de
omgeving met een vanzelfsprekendheid en als het ware routinematig verlopen (Luhmann,
1973:25). Routinematig handelen is op vertrouwen gebaseerd handelen. De
vanzelfsprekendheden maken deel uit van de constructie van de werkelijkheid (Berger en
Luckmann, 1966:16). Vertrouwen ontlast personen van de verlammende (Barnard,
1938:14) urgentie om alle denkbare en onvoorziene gebeurtenissen voor te zijn, om deze te
beheersen en onvermijdelijke strijdigheden op te lossen. In organisaties bieden routines ook
alledaagse zekerheid en voorkomen ze dat de leden van de organisatie voor alle
voorzienbare en onvoorzienbare gebeurtenissen op hun ‘qui vive’ moeten zijn. Routines
geven het gevoel van zekerheid, ook al is die niet volledig. 
Mosch (2004:74) stelt naar aanleiding van recente publicaties over vertrouwen:
“Routinised behaviour allows people to concentrate their restricted brain capacity to
developments that have a high priority”.
Dit onderschrijft de stelling van Luhmann (1973) dat vertrouwen een mechanisme is om
complexiteit te reduceren. Routines in het alledaagse leven en ook binnen organisaties
zorgen ervoor dat veel handelingen en gebeurtenissen kunnen passeren zonder verhoogde
attentie en zonder een voortdurende angst voor het maken van fouten en het ontstaan van
conflicten. Routines zijn reeds opgebouwd in geïnstitutionaliseerd vertrouwen. Vertrouwen
is ingebakken (‘embedded’) in handelingen. 
Beseft moet worden dat bij de uitvoering van routines de opbouw van vertrouwen al
gepasseerd is. Hierna wordt betoogd dat het opbouwen van vertrouwen, leren is en vice
versa. Als routines worden overgenomen, is een groot deel van het leerproces al gepasseerd.
Dit is een constatering die van belang is voor de beoordeling van de geconstateerde trend
om ‘best practices’ tamelijk gedachteloos te kopiëren.
Vertrouwen wordt opgebouwd in kleine stappen
Vertrouwen opbouwen gaat in stappen, en volgt daarbij een psychisch en zelfs
neurofysiologisch proces. Het beloningssysteem van het menselijk brein werkt zoals
hiervoor beschreven met een stapsgewijze verhoging van complexiteit (Berlyne, 1973). De
verhoging gaat tot het niveau waarop de plezierige beloningsfase omslaat in de begrenzende
bestraffingsfase. Er treedt een kleine teleurstelling op (vgl. ‘learning through small failures’:
Sitkin, 1992). Het primaire beloningssysteem zorgt voor een intrinsieke sensatie van
prestatie (‘achievement’). In de derde fase treedt het secundaire beloningssysteem in
werking. Dit zorgt ervoor dat de kleine teleurstelling omslaat in voldoening. Als de stappen
zo verlopen, durft men volgende stappen aan. Als de stap te groot, en dus onoverbrugbaar
is, wellen gevoelens van frustratie op en ontstaat een aversie tegen nieuwe stappen. In
termen van vertrouwen: vertrouwen slaat dan om in wantrouwen: een aversie tegen het
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risico om teleurstellingen te lopen en een onvermogen om nieuwe teleurstellingen op te
vangen.
Opvoeden van mensen kent veel aspecten, waaronder de vorming van identiteit of
persoonlijkheid. In een beschutte omgeving leren kinderen stappen te nemen, kleine
teleurstellingen te verwerken en zodoende zelfvertrouwen op te bouwen waarmee ze zich
een positie in de maatschappij kunnen verwerven (Luhmann, 1973:29). Ouders, verzorgers
en andere betrokkenen in de omgeving zorgen idealiter voor een mengeling van uitdaging,
troost en beloning. Ze moeten vertrouwen schenken, een kind de ruimte bieden om fouten
te maken, maar ook grenzen stellen. Volledige, voortijdige blootstelling aan onoverbrugbare
teleurstellingen, wantrouwen van opvoeders, maar ook een overmatige bescherming, zijn
omstandigheden waaronder schade aan de te ontwikkelen persoonlijkheid of identiteit kan
ontstaan: bijvoorbeeld een lage zelfachting, een algemeen wantrouwen en een afkeer tegen
deelname aan het maatschappelijke verkeer (Barnard, 1938:13). Personen met een laag
zelfvertrouwen241 zullen buiten hun eigen groep weinig vertrouwen kunnen schenken
(‘distrust’: Sztompka, 1999; ‘outgroup derogation’: Brehm e.a., 2005:153), en in sociale
interactie ook extra moeite hebben om vertrouwen van anderen te winnen (Luhmann,
1973:30,46; Crocker, 2005:7). 
Vertrouwen is geen statische toestand maar een dynamisch proces, overdraagbare kennis of
norm in de opvoeding maar iets wat al doende bijgebracht moet worden: het gaat om leren
te vertrouwen, en vertrouwen te krijgen in vertrouwen (Luhmann, 1973:72). Leren en
vertrouwen opbouwen zijn inherent verwante processen.
Vertrouwen in een ander: interacties
Gedrag van andere mensen is een onvoorstelbaar grote bron van complexiteit en onrust
(‘anxiety’). Op existentieel niveau bezien is ieder ander mens een mogelijke vijand die niet
te doorgronden is, elk moment onvoorspelbaar kan handelen, conflict kan zoeken en
schade kan toebrengen (Goffman, 1971:238). Luhmann (1973:19,71) noemt dit het
oerprobleem van de sociale orde. In bijvoorbeeld totalitaire samenlevingen enerzijds en
samenlevingen zonder openbare orde anderzijds is dit wantrouwen in de ander vrijwel
algemeen. In onze samenleving242 is een dergelijke achterdocht minder vanzelfsprekend, en
zal zelfs als sociaal ongewenst gezien worden. 
Een mens is een sociaal wezen, heeft behoefte aan sociale verbanden (‘need to belong’:
Baumeister en Leary, 1995; ‘sociaal dier’: Benn en Peters, 1977) en is voor zijn
leefomstandigheden in veel opzichten afhankelijk van samenwerking met andere mensen
(Barnard, 1938:60). Vertrouwen kan als een passie gezien worden, afwijkend van
moedwillig calculerend of strategisch gedrag (‘Kürwille’: Tönnies, 1926; Dunn,
1988:73-74). Het is denkbaar dat het om een glijdende schaal tussen passie en calculatie
gaat. Zelfs in liefdesrelaties wordt onvoorwaardelijk vertrouwen gecombineerd met het
besef dat overspel het einde van de relatie kan betekenen. Hoe het ook zij, vertrouwen valt,
zoals gezegd, niet geheel te beredeneren. Het zet onzekerheid om in een risico van
vertrouwensbreuk dat nooit volledig is uit te sluiten.
Vertrouwen opbouwen in interpersoonlijke, intra- en interorganisatorische interacties vergt
dat vertrouwen geschonken moet worden zonder de zekerheid vooraf (‘Vorleistung’:
Luhmann, 1973:46) dat dit vertrouwen niet geschonden wordt. Opbouwen van vertrouwen
241 In de psychologische literatuur spreekt men over zelfachting (‘self-esteem’). Zie onder andere Tice (1991), Fein en
Spencer (1997) en Brehm e.a. (2005:69-71).
242 Er zijn ook landen waarin vertrouwen hoofdzakelijk binnen familieverband bestaat. Nederland behoort met
bijvoorbeeld Scandinavische landen tot de samenlevingen met meer institutioneel vertrouwen (Prast e.a., 2005).
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vergt het zich kwetsbaar opstellen voor de ander van wie men het vertrouwen wil winnen.
Niet onbekend is het verschijnsel dat leidinggevenden of partijen in onderhandeling niet
bereid zijn of het niet aandurven om zich kwetsbaar op te stellen (Kahneman en Tversky,
2004:483,486). Beroep op autoriteit en reputatie komen dan in de plaats van het
opbouwen van vertrouwen. Dergelijke eerste strategische zetten (Goffman, 1969:12)
berusten echter op andere interactiemechanismen, namelijk dwang en rivaliteit. 
Het opbouwen van vertrouwen in interactie gaat gepaard met de bereidheid telkens kleine
verliezen of teleurstellingen te lijden. Dit kan de vorm hebben van het geven van kleine
geschenken of andere attenties over en weer (Luhmann, 1973:47). Grote geschenken of
weldaden hebben een ander effect bij menselijke interactie: ze ontnemen de ander de
mogelijkheid om te weigeren zonder veel schade voor de onderlinge verhouding.
Aannemen schept bovendien een verplichting tot dankbaarheid die belastend kan zijn voor
het vertrouwen, de zelfachting en de integriteit van de ander (zie o.a.: Nadler en Fisher,
1986). Dit zijn effecten die onvermijdelijk optreden bij menselijke interactie, ook al zijn de
actoren vertegenwoordigers van organisaties. 
Er is nog een opmerking op zijn plaats. Bestuurders of managers die bevangen raken door
zelfoverschatting (‘hubris’), zijn ervan overtuigd dat ze alleen nog maar successen boeken.
De bereidheid om kleine teleurstellingen te ondervinden, is er dan niet meer. De
overmatige zelfachting maakt het hun onmogelijk om met ondergeschikten vertrouwen op
te bouwen of te onderhouden (Luhmann, 1973:91). Er zijn in dat geval twee opties voor te
stellen: de superieur claimt vertrouwen (op basis van autoriteit of externe reputatie) of laat
het ‘vertrouwenswerk’ aan andere functionarissen over. In beide gevallen loopt er een
breuklijn door de interacties binnen een organisatie. 
Iemand bouwt vertrouwen met kleine verliezen of risico’s op, omdat toegewerkt wordt naar
een situatie waarin de ander een grotere beschikking krijgt over het wel en wee van de
betrokkene. Sobel (2002:148) spreekt van ‘the willingness to permit the decisions of others
to influence your welfare’. Dit kan om geldelijke belangen gaan, maar ook zijn situaties
denkbaar waarbij de één een formele taak en verantwoordelijkheid draagt en de ander de
middelen heeft om die taak uit te voeren. De opbouw in stappen bij de interactie is bedoeld
als een soort verkenning of aftasting van de intenties (Mosch, 2004:69) en de
betrouwbaarheid: bij elk stap bestaat er nog over en weer de gelegenheid om zonder ernstig
conflict en groot verlies uit te stappen of een stap terug te zetten. De verkenning vergt een
herhaling van stappen en een sociaal geheugen voor de resultaten van de stappen Gambetta,
1988:59; Williamson, 1996:259).
Binnen organisaties ontstaan doorlopend vertrouwensrelaties. Het bijzondere is dat ook
relaties tussen superieur en ondergeschikte niet van vertrouwen gespeend kunnen blijven.
Barnard heeft met de ‘zones of indifference’ de schakel gelegd tussen autoriteit en
vertrouwen. Binnen deze bandbreedte volgen ondergeschikten aanwijzingen van de
leidinggevenden op en voeren opdrachten uit in vertrouwen en zonder dienstdwang (vgl.
Weber, 1972:30). Dit vertrouwen is overigens zonder veel moeite door de leidinggevenden
(managers, bestuurders, toezichthouders) te verstoren. Degene die opdrachten uitvoeren,
komen tegemoet aan gestelde verwachtingen van de ander. Als ‘commitment’ van de
leidinggevende bij het resultaat ontbreekt, zal de ondergeschikte deze onverschilligheid
gemakkelijk als een inbreuk op het vertrouwen in de verhouding ervaren. 
Wantrouwen als last en bron van extra complexiteit
In de ontwikkeling van persoonlijk vertrouwen kan iets misgegaan zijn waardoor
wantrouwen een basishouding is geworden. Verhoudingen tussen partijen, of tussen leden
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van de organisatie kunnen verstoord zijn waardoor wantrouwen overheerst. Wantrouwen
behoort met verliesaversie tot de basale defensieve mechanismen van een mens. Het is om
die reden een emotioneel krachtiger mechanisme dan vertrouwen. Wantrouwen stelt een
mens bloot aan een overmaat aan complexiteit (Luhmann, 1973:78) en kan zelfs
verlammend werken. Wantrouwen is een negatieve verwachting en werkt escalerend als
‘selfulfilling-prophecy’ (Merton, 1957:421), iets wat in het milieu van organisaties
veelvuldig waar te nemen is (Luhmann, 1973:82): wantrouwen spiegelt zich, wantrouwen
lokt wantrouwen als reactie uit (March en Olsen, 1975; Bijlsma-Frankema en Costa,
2005:262-263). Een vorm van escalatie in het verlies aan vertrouwen treedt ook op
individueel/psychisch niveau op: men twijfelt ineens aan meer zaken dan de situatie of
relatie waarin de vertrouwensbreuk is opgetreden. Vanzelfsprekende zekerheden komen in
een ander licht te staan. Om het in een beeldspraak te zeggen: vertrouwen werkt als een
kaartenhuis. Opbouwen van vertrouwen verloopt als het telkens bijplaatsen van een kaart.
Als er een kaart uitgetrokken wordt, vallen er veel meer kaarten. De instorting verloopt
willekeurige, volgens niet geheel voorspelbare patronen.
Ook in organisatieverband is vast te stellen dat het opbouwen van vertrouwen moeizamer
gaat dan het vervallen tot een staat van wantrouwen. Wantrouwen leidt tot een enorme
informatie- en controlelast en vertragingen (Luhmann, 1973:70,98). Als bijvoorbeeld in een
principaal-agentverhouding vertrouwen heerst, zijn de transactiekosten laag (Cools, 2005).
Indien er vertrouwen bestaat kan een half woord voldoende zijn om werkzaamheden
onderling af te stemmen waardoor ook een enorme tijdwinst te boeken is in
samenwerkingsverbanden. Wantrouwen zorgt voor oponthoud, vertraging en extra risico’s
op foute afstemming. 
Sociaal psychologen laten in experimenten bij herhaling zien dat mensen als gevolg van
wantrouwen sterke vervormingen in hun waarneming vertonen (Gehring e.a., 2003).
Bovendien is er een sterke selectiviteit in de waarneming: men richt zich op feiten die het
wantrouwen bevestigen (Luhmann, 1973:83). De concentratie van de aandacht werkt vaak
averechts als gevolg van het spiegeleffect van wantrouwen. Wantrouwen leidt tot een
overmatige formalisering en daarmee een drastische verenging van de mogelijkheden voor
informatie-uitwisseling. Deze informatiebarrière schept de gelegenheid voor berekenend en
ontduikend gedrag (Luhmann, 1973:73). In bestuurskundige literatuur spreekt men dan
van perverse effecten. 
Vertrouwen is om deze redenen voor samenwerkingssystemen zoals organisaties
verkieslijker dan wantrouwen. Een samenwerkingsrelatie zal een bepaalde tolerantie
moeten hebben om te voorkomen dat vertrouwen te snel omslaat in wantrouwen (‘Nicht
jede Enttaüschung zerstört das Vertrauen’: Luhmann, 1973:81). Als degene die de
teleurstelling veroorzaakte de ander tegemoetkomt, kan het zelfs zijn dat de
vertrouwensrelatie hechter wordt. De tolerantie in een vertrouwensrelatie heeft alleen een
bijsturend effect op kleinere verstoringen als er ook een of ander signaleringsmechanisme is,
dat verbonden is aan een sociaal krediet (Luhmann, 1973:31,35); ‘social
account’ (Gouldner, 1954; Williamson, 1996:271). Teleurstellingen worden dan
vastgesteld en leiden tot vermindering van het sociale krediet van degene die de
teleurstellingen in de vertrouwensrelatie heeft veroorzaakt. Het sociale krediet is terug te
winnen zolang geen volledige vertrouwensbreuk en omslag naar wantrouwen zijn
opgetreden. Het vooruitzicht dat de sociale omgang in de relatie kan omslaan in
wantrouwen legt een morele druk op de ander (Luhmann, 1973:87-88).
Subtiliteit en sociale intuïtie zijn vereist, omdat de omslag van vertrouwen naar wantrouwen
snel kan plaatsvinden en vaak onherroepelijk is. Om vertrouwen als interactiemechanisme
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effectief te laten werken, is blijvende sociale inspanning nodig. Barnard (1938:169,217)
noemt dit in organisatieverband ‘maintenance’. Zonder deze blijvende inspanning wordt
samenwerking steeds moeilijker en zal uiteindelijk desintegratie van de organisatie
optreden.
Geen vertrouwen zonder commitment: de bereidheid zich tegen vertrouwensbreuken te
verweren
In veel situaties blijven reacties op verstoringen in de vertrouwensrelatie uit. Feiten die op
vertrouwensbreuk wijzen, worden niet waargenomen of genegeerd (Jensen, 2000:38,49).
Men spreekt niet voor niets letterlijk van blind vertrouwen (Williamson, 1993). Mosch
(2004:75) voert cognitieve dissonantie als een mogelijke verklaring aan. Vertrouwen leidt,
wellicht in mindere mate dan wantrouwen, tot waarnemingsproblemen. In hoofdstuk 3 is
duidelijk gemaakt dat positieve verwachtingen en beelden vooraf de waarneming van feiten
in de weg kunnen staan: de waarneming wordt aangepast aan de verwachtingen in plaats
van andersom. 
Vertrouwen houdt in dat men de controle voor gebeurtenissen uit handen geeft, maar niet
onverschillig is voor de uitkomsten van de gebeurtenissen. In termen van strategische
interactie gaat het om ‘commitment’ (Schelling, 1960:34-35): een partij komt in actie als
het verwachte gedrag van de andere partij niet optreedt. De actie schakelt dan over op
rivaliteit (Williamson, 1996:120), dwang of beëindiging van de samenwerking (Mosch,
2004:77). 
Overigens zijn de kosten van deze laatste optie – de exitoptie in termen van Hirschman
(1970) – vaak hoog. In de economie spreekt men van ‘sunk costs’, dat wil zeggen materiële
en immateriële verliezen als gevolg van het afbreken van de relatie. Sunk costs houden
partijen als het ware in een economische gijzeling. Williamson (1985) ziet sunk costs als
reden van wederzijds commitment en als zelfsturend mechanisme dat kan helpen
transactiekosten te beheersen (Mahoney, 2005:95). Met een iets andere insteek wijst
Luhmann (1973:35) erop dat afspraken vooraf over sancties in het licht gezien moeten
worden van de verdeling van winst en verlies, die optreedt bij een vertrouwensbreuk en het
toepassen van de sancties.
Als de exitoptie materieel of immaterieel gepaard zal gaan met hoge kosten, zal de andere
partij minder rekening houden met een dreiging van beëindiging van de relatie. In de lijn
van Luhmann moet er ook op gewezen worden dat een conflict en een beëindiging van een
vertrouwensrelatie de partijen in een situatie brengt, waarvan het verloop hoogst onzeker is,
en die dus veel complexer is dan de situatie zonder sanctie. De neiging om de complexiteit
beperkt te houden, kan partijen ertoe brengen om de vertrouwensrelatie in stand te
houden. De situaties kan echter ook asymmetrisch zijn: de ene partij schendt het
vertrouwen en de andere partij deinst terug voor het toepassen van de sanctie. Dit kan op
twee manier geduid worden: de tolerantiedrempel ligt feitelijk hoger dan formeel verwacht
zou kunnen worden, of vertrouwen verliest zijn coördinerende effect als de ene partij
opportunistisch handelt terwijl de ander blijft vertrouwen of het vertrouwen niet durft op
te zeggen. Dit is dan geen situatie van vertrouwen, maar van dominantie, dwang en
lijdzaamheid.
Als de exitkosten voor de vertrouwensbreker laag zijn, en deze niet afhankelijk is van
vervolgtransacties met de betrokken partij, kan ook gedacht worden aan de dreiging dat
anderen in een informeel netwerk op de hoogte gesteld worden van de vertrouwensbreuk
(Akerlof, 1970). De eventuele vertrouwensbreker heeft reputatieschade in het vooruitzicht
(Buskens, 1999:6-7). Deze anticiperende en zelfsturende correctie (Mosch, 2004,7) werkt
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alleen in situaties waarin gevestigde reputaties verloren zouden kunnen gaan. Zoals eerder
gesteld, hebben degenen die gevestigde reputatie openlijk wensen te betwisten, de sociale
wenselijkheid en schijn tegen zich: ze beschadigen al snel hun eigen reputatie. Het
reputatie-effect is veel minder positief en zelfcorrigerend dan speltheoretische modellen
suggereren (Williams, 1988, Williamson, 1996:153) onder meer omdat geen rekening
wordt gehouden met machtsverschillen (Levine en Moreland, 1990:607). Vertrouwen vergt
dus commitment dat geëffectueerd kan worden (Schelling, 1960:16; Luhmann, 1973:35).
De dreiging is dus geloofwaardig als er ook de bereidheid is om kosten en risico’s te dragen
die zijn verbonden aan de inzet van een sanctie. Als een sanctie of dreiging ontbreekt of
loos is, zal een potentiële vertrouwensbreker na kleine inbreuken steeds vermeteler kunnen
worden. Blind vertrouwen of wilszwakte doet dan de coördinerende functie van
vertrouwen teniet. Onder die omstandigheden oogt het mechanisme wellicht zelfsturend,
maar is dat feitelijk niet en zal evenmin effectief kunnen zijn.
Reputatie: vertrouwenswaardigheid of offensief interactiemiddel?
In het voorgaande is de werking van vertrouwen belicht vanuit het individu en vanuit de
interactie. De interactie is enkelzijdig belicht, namelijk het al dan niet schenken van
vertrouwen en de gevolgen daarvan. De andere zijde is het ontvangen van vertrouwen.
Recente literatuur besteedt, anders dan Luhmann, veel aandacht aan
vertrouwenswaardigheid of betrouwbaarheid. Gambetta’s (1988: 217,59) benadering sluit
overigens wel goed aan op de hiervoor besproken literatuur: 
“When we say we trust someone or that someone is trustworthy, we implicitly mean that the
probability that he will perform an action that is beneficial or at least not detrimental to us is
high enough for us to consider engaging in some form of cooperation with him”. 
“For trust to be developed between individuals they must have repeated encounters, and
they must have some memory of previous experiences. Moreover, for honesty to have
potency as a concept there must be some cost involved in honest behavior. And finally, trust
is linked with reputation, and reputation has to be acquired”.
Vertrouwen berust net als reputatie op verwachtingen. Reputaties worden in de recente
literatuur in één adem genoemd met vertrouwen. Hier ligt een bron voor
begripsverwarring. Sztompka (1999) betrekt reputatie op ‘known past performances, based
on consistent behavior’. ‘Performances’ zijn bij hem feitelijke prestaties gedurende de
vertrouwensrelatie. ‘Appearance’ is een persoonsgebonden reputatieaspect en heeft
betrekking op persoonlijkheid, identiteit en status. Secundaire vertrouwenswaardigheid is
volgens Sztompka gelegen in de informatiestroom uit de externe omgeving.
Anders dan Goffman (1959:14) met diens ‘impression management’ stelt Sztompka de
verwerving van een betrouwbare reputatie voor als een passieve aangelegenheid. Mosch
(2004:77) stelt dat in netwerken de mogelijkheid van relatiebeëindiging een afschrikking
vormt tegen opportunistisch gedrag en daardoor een ‘incentive’ vormt tot de opbouw
van de reputatie van vertrouwenswaardigheid. Schmitz (1999) onderscheidt
toegeschreven reputatie van verdiende reputatie en sluit daarmee meer aan bij de manier
waarop reputatie hiervoor behandeld is, namelijk als een verwachting die gesuggereerd
kan worden, maar niet per se waargemaakt hoeft te zijn. Reputatie is in hoofdstuk 3
gelijkgesteld aan een gerucht. Ook in de literatuur over vertrouwen zien we hiervoor
aanduidingen (‘information flow from the external environment’: Mosch, 2004:69).
Reputatie is te zien als een offensief middel in competitieve en institutionele velden. Inzet
van reputatie bij strategische interactie is niets anders dan indruk maken (vgl. Schelling,
1960:35; Kahneman en Tversky, 2000b:477). Zo beschouwd hoort reputatie thuis bij het
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interactiemechanisme ‘rivaliteit’. Een partij met een betere reputatie heeft een voordeel bij
acquisities in vergelijking met reputatiearmere partijen. Voor partijen met een minder
uitgesproken reputatie vormt een sterke reputatie zelfs een bedreiging: in de strijd om
transacties of om het verschil tussen gelijk of ongelijk trekken zij aan het kortste eind.
Reputaties interfereren in het mechanisme van vertrouwen. Reputaties zorgen ervoor dat er
minder stappen gemaakt hoeven te worden bij het opbouwen van vertrouwen, of dat de
fase geheel overgeslagen kan worden. Hoe sterker het effect van reputaties in deze fase, hoe
zwakker en asymmetrischer de werking van vertrouwen. Vertrouwen wordt verworven
zonder dat de reputatiedrager kleine verliezen heeft geleden. Reputatie levert voor de
drager een enorme besparing in het aangaan van relaties. De andere partij laat na om in de
aanloopfase de reputatie deugdelijk te beproeven en mist daardoor ook aangrijpingspunten
om in de vervolgfase de andere partij bij te sturen.
Vertrouwen: laagste transactiekosten maar ook neiging tot afnemende effectiviteit
Vertrouwen is ook in het zakelijke verkeer van groot belang, zo wordt door recente
publicaties uit de financiële wereld duidelijk (Prast e.a., 2005). Vertrouwen zorgt ervoor dat
afspraken voorafgaand aan de levering niet tot in de details sluitend gemaakt hoeven te
worden. Ook bij de controle hoeft niet elk punt gecontroleerd te worden. Vertrouwen leidt
daardoor tot een enorme besparing op transactiekosten. Het wekt verwondering dat de
belangrijkste representant van de transactiekostenbenadering, Williamson, pas in latere
publicaties (1993; 1996) aandacht is gaan schenken aan vertrouwen. In de afweging tussen
uitbesteden en in eigen beheer uitvoeren van taken, heeft de laatste optie onder bepaalde
omstandigheden de voorkeur omdat opportunisme – misbruik van de omstandigheden
bijvoorbeeld door onmisbare leveranciers – uitgesloten kan worden. De oorspronkelijke
gedachte van Williamson (1975:25,29-30) was dat organisatie als hiërarchie hierin slaagde
door middel van directe controle en de ontwikkeling van interne regels en routines. Zonder
vertrouwen binnen een organisatie worden de transactiekosten geïnternaliseerd en niet
verminderd: alle opdrachten moeten volledig en sluitend zijn evenals de controle.
Vertrouwen heeft als economisch coördinatiemechanisme echter ook zwakke plekken.
Mosch (2004:72-75) vindt aanknopingspunten in sociaalpsychologische aspecten en
groepsdynamica. Deze zwakke punten zijn hiervoor al behandeld als inherente
eigenschappen van informele processen in en rond organisaties. Procrastinatie,
ontwijkgedrag ten aanzien van vervelende of complexe taken, ontbreekt opmerkelijk
genoeg in het overzicht van Mosch. Gebrek aan commitment in geval van
vertrouwensschendingen is te beschouwen als een vorm van ontwijkgedrag. Men zou
kunnen stellen dat de personen en partijen die handelen op basis van vertrouwen zwakten
vertonen bij het toepassen van het mechanisme. 
Er zijn echter ook zwakheden die inherent aan het mechanisme zelf zijn. Vertrouwen is niet
alleen het uit handen geven van controle over situaties en andermans handelen. Vertrouwen
gaat ook gepaard met het uit handen geven van de informatiestroom, de controle over de
waarneming van de uitkomsten. Vertrouwen verhoudt zich slecht met uitvoerige
informatie-uitwisselingen. De spaarzaamheid van informatie-uitwisseling routiniseert echter
ook, waardoor de partijen steeds minder in staat blijken om vast te stellen of vertrouwen
werkt in de situatie. Deze routinisering versterkt de neiging die mensen hebben om
positieve verwachtingen te laten prevaleren boven waarneming van de consequenties.
In vertrouwensrelaties spelen symboolcomplexen (Luhmann, 1973:30-33) een belangrijke
rol. Ze bezegelen het vertrouwen in de relatie, ze drukken echter ook feitelijkheden als de
verwachte prestaties verder naar de achtergrond. Vertrouwen biedt al geen volledige
zekerheid, het creëert bovendien extra illusies die de complexe werkelijkheid
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ongrijpbaarder maken. De symboolcomplexen en gewekte illusies maken de vertrouwende
extra kwetsbaar voor misleiding en bedrog (Luhmann, 1973:33). Vertrouwen biedt de
andere partij nog meer de gelegenheid voor opportunisme in de interactie dan bij een
neutrale relatie het geval zou zijn. De symbolische handelingen komen ook in de plaats van
de feitelijke transacties in de relaties. Dit sluit aan bij de hiervoor besproken theorie van de
sociale vergelijking van Festinger (1954): de opvattingen over geleverde prestaties worden
belangrijker dan de prestaties zelf. Vertrouwen creëert situaties waarin feitelijke prestaties
steeds minder ter zake doen; in die zin is het een bron van ineffectiviteit en inefficiëntie.
Een andere zwakte is dat vertrouwen zo succesvol is in de reductie van complexiteit en de
creatie van vertrouwdheid dat er een weerstand ontstaat tegen complexiteit in het
algemeen. Vertrouwen leidt tot een routinisering van handelingen en de waarneming van
gebeurtenissen, simplificeringen van de sociale werkelijkheidsconstructie en een sterke
verlaging van het attentieniveau. Er ontstaat daardoor zowel individueel als collectief een
barrière tegen het geestelijk in beweging komen. Vertrouwen is daarmee een bron van
inertie en van ongevoeligheid voor veranderingen in de vertrouwensrelatie en in de
omgeving (Putnam, 2000; Mosch, 2004:81-82).
Gemeenschappen berusten op vertrouwen
Gemeenschappen, zoals hiervoor beschreven, zijn gefundeerd op vertrouwen. Prestaties
kunnen binnen gemeenschappen belangrijk zijn, maar evengoed kunnen prestaties
vervangen worden door symbolen. Er zijn behalve sociaal-culturele ook psychologische
drijfveren. McClelland (e.a. 1953; 1961) heeft, zoals beschreven, een motivatietheorie
ontwikkeld waarin mensen individueel uiteenlopen in de verhouding tussen hun behoefte
aan gemeenschappelijkheid (‘affiliation’), aan presteren (‘achievement’) en aan
machtsuitoefening (‘power’) of beheersing van anderen. Gemeenschappen, zo is te
veronderstellen, spelen vooral in op de behoefte van mensen aan gemeenschappelijkheid.
Organisaties in westerse samenlevingen voorzien in de behoefte van veel mensen aan
gemeenschappelijkheid, geborgenheid en in de behoefte om in sociaal opzicht wat te
betekenen en competent te zijn (zie ook Barnard, 1938:148). Gemeenschappen
verminderen onzekerheid over het gedrag van anderen (Gardner e.a., 2002) en bieden een
vertrouwd publiek en een veilig podium.
Luhmann wijst erop dat vertrouwensrelaties in de loop der tijd ook leiden tot de
ontwikkeling van persoonlijke genegenheid, hetgeen een rem zet op commitment met de
verwachte prestaties. Het geleidelijk ontstaan van wederzijdse identificaties is een
verschijningsvorm van hetzelfde patroon van afnemende effectiviteit van
vertrouwensrelaties (Luhmann, 1973:73, zie ook Mosch, 2004:74). De relatie evolueert
van samenwerking gericht op het gezamenlijk bereiken van een doel (organisatie ofwel
gemeenschap verbonden in taak) naar samenleven in harmonie (gemeenschap verbonden in
lot).
Formaliseren: onpersoonlijk, gedoceerd wantrouwen en resultaatgerichtheid
Vertrouwen heeft, zoals gezegd, de zwakte dat het de druk op het leveren van prestaties en
het beoordelen van prestaties uit zichzelf vermindert. Zowel Luhmann en Mosch zoeken
een oplossing in toevoeging van formele elementen. Mosch (2004:74) meent naar
aanleiding van empirisch sociaalpsychologisch onderzoek van Tyler (1998) dat formele en
informele elementen in een vertrouwensrelatie elkaar niet per se uitsluiten (zie ook Bijlsma-
Frankema en Costa 2005). Luhmann (1973:104) spreekt over het onpersoonlijk maken en
institutionaliseren van een zekere mate van wantrouwen. Het is een poging om over
teleurstellende prestaties te kunnen oordelen en communiceren zonder dat dit in de sfeer
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van persoonlijke verwijten getrokken wordt. Het is Luhmann (1973:71,75) ook te doen om
stabilisering van de vertrouwensrelatie. Degene in wie vertrouwen gesteld wordt loopt
immers ook een behoorlijk risico, als het vertrouwen uitsluitend gebaseerd is op spontaan
persoonlijk vertrouwen en niet op opgebouwd en verdiend vertrouwen. Vertrouwen is in
zo’n geval niet meer dan een ‘goed gevoel’. Welwillendheid is, zo leert de ervaring, een
vluchtig bestanddeel in informele processen tussen mensen. Formaliseren beschermt de
onder vertrouwen gestelde persoon tegen omslagen in sentiment die niet op feiten zijn
gegrond. 
Formele elementen zijn bijvoorbeeld afspraken vooraf over te leveren prestaties en over de
manier van de beoordeling van de geleverde prestaties. Indicatoren zijn echter vatbaar voor
de genoemde perverse effecten bij de uitvoering. Ook kan in complexe organisaties
beheersing en aspectbenadering de aandacht afleiden van het overkoepelende doel, het
voortbrengende vermogen van de organisaties (Barnard, 1938:238,244). Formele
elementen zijn dus ook nodig om transitieve doelen van de organisaties niet te laten
ondersneeuwen door reflexieve doelen, zoals een krampachtige koestering van de goede
sfeer en harmonie in de organisaties.
Formaliseren binnen een vertrouwensrelaties werkt alleen als de formalisering niet uit te
leggen is als blijk van wantrouwen. De verwachte prestaties moeten duidelijk en leverbaar
zijn en noch de belangen van de samenwerking of organisatie noch persoonlijke
opvattingen en integriteit schaden (Barnard, 1938:165). De verwachting omtrent de
prestaties mag dus evenmin pervers zijn, tenminste als men wil dat de andere partij in
vertrouwen handelt en aan de verwachting tegemoet komt. Ook moet er vertrouwen zijn
dat de beoordeling eerlijk (zie verder ‘fairness’) zal zijn. Vertrouwen heeft namelijk
betrekking op onzekerheden in de toekomst, met omstandigheden die niet van tevoren vast
zullen staan. Het principe van verzachtende omstandigheden (‘excuse doctrine243’) kan
werken, als een middenweg bewandeld wordt: te strikte beoordeling zal onrechtvaardig
zijn; coulantie op voorhand doet wederzijds afbreuk aan het commitment tot het behalen
van de resultaten. Als er onduidelijkheid is over de verwachtingen of de coulantie
gegarandeerd is, functioneert de formalisering niet. De formalisering behoort dan tot de
symbolen waarmee de partijen zich in de vertrouwensrelaties omgeven (Luhmann,
1973:30).
Er zijn situaties in organisaties waarbij streven naar resultaatgerichtheid gelijkgesteld wordt
aan een blijk van wantrouwen, dit onder het motto van ‘afrekencultuur’. In Nederlandse
literatuur over de publieke dienstverlening bestaan er twijfels over de zegeningen van de
stroming van New Public Management (Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid,
2004, Meurs en Schraven, 2006). Er wordt ook gepleit voor vertrouwen in de
‘professionals’ (Van den Brink e.a., 2005). Voor een deel vallen de twijfels in verband te
brengen met een in de publieke opinie opgeworpen tegenstelling tussen managers en
professiegedreven uitvoerenden in de maatschappelijke dienstverlening. Prestatie-
indicatoren kunnen volgens deze laatste groep de plank geheel misslaan. 
Lipsky (1980) heeft gewezen op de kloof tussen managers en uitvoerders in de publieke
dienstverlening, onder andere ontstaan door bezuinigingen ten koste van de
dienstverlening. Ook kan het management, bestuur of toezichthouder volledig
geïdentificeerd zijn met het op de politiek gefixeerde institutionele veld en vervreemd
zijn van het werkveld. Hiervoor is aan de hand van Goffman (1959) gewezen op het
243 Williamson (1996:95,96,100,115) brengt dit begrip in verband met hybride arrangementen, contracten met een
zekere tolerantie voor afwijkingen in de levering in verband met onzekere, niet volledig vast te zetten
omstandigheden.
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bestaan van meervoudige podia waarop functionarissen van organisaties optreden. De
pleidooien voor ‘vertrouwen in de professionals’ zijn vanwege het spiegeleffect van
wantrouwen eenvoudig te herleiden tot gebrekkig vertrouwen in managers. Ruim een
halve eeuw geleden noemde Barnard (1949:11-13) dit de belangrijkste faalfactor van
bedrijven, omdat een gebrek aan vertrouwen in de leiding ook noodzakelijke
aanpassingen in de weg staat.
Barnard (1949:13) stelt verder dat afkopen van een vijandige houding van medewerkers
niet werkt, omdat wantrouwen persistenter is. Maatregelen die nu gekwalificeerd zouden
worden als Human Resource Management (HRM) helpen niet als medewerkers niet van de
integriteit en betrokkenheid van hun managers overtuigd zijn. Managers die hun positie
opportunistische gebruiken om het statussysteem van de organisatie aan te passen in hun
eigen voordeel en dat van een kleine geprivilegieerde kring van favoriete medewerkers,
zetten hun geloofwaardigheid op het spel (Barnard, 1949:237).
In organisaties waarin het spreken over resultaten gelijk staat aan het uiten van wantrouwen
en blijkt geeft van een ‘afrekencultuur’, is een situatie ontstaan waarin het voortbrengende
vermogen ondergeschikt is gemaakt aan behoud van een goede maar breekbare sfeer. Het
verwachten van resultaten impliceert de mogelijkheid van teleurstellingen waarover
bovendien nog met gêne gecommuniceerd zou moeten worden. Blijken van inspanning en
de symboliek van goede intenties voldoen. Men mist het vertrouwen om eventuele
teleurstellingen openlijk aan te kaarten, gezamenlijk te verwerken en in het vervolg te
voorkomen. Verhoging van de complexiteit is op voorhand uitgesloten, ofwel de
organisatie leert niet en kan zich niet verbeteren en aanpassen.
4.2.2 Zwakke kanten van vertrouwen binnen gemeenschappen
Organisaties zijn een bijzondere vorm van een gemeenschap en zijn voor een deel behept
met zwakke aspecten van de werking van gemeenschappen. Zwak is hier beoordeeld vanuit
het transitieve doel dat organisaties hebben. Organisaties zijn gemeenschappen die door
middel van samenwerking doelen nastreven en producten, diensten of andere zaken willen
voortbrengen. Organisaties verkeren in een complexe, veranderlijke omgeving. Ze hebben,
zoals beschreven bij de behandeling van de formele organisatie, niet alleen een
overlevingsopgave (continuïteit van de gemeenschap) maar ook de opgave om te bepalen of
wat ze voortbrengen voldoet in de zich wijzigende omgeving, of dat er aanpassingen nodig
zijn in de voortbrenging of de omgeving. In de literatuur spreekt met over adaptatie en
adaptiviteit (Barnard, 1938:38), en de afweging tussen exploitatie en exploratie (March,
1999:114-136). 
Gemeenschappen en ook organisaties zijn sociale systemen met zelfreferenties, een begrip
dat eerder aan de orde is geweest. De zelfreferenties maken deel uit van de gedeelde, sociale
constructie van de werkelijkheid. Leden van gemeenschappen vertonen niet alleen
onderling voorspelbaar gedrag, ook hun beeld van de ‘werkelijkheid van de organisatie’
wijkt weinig af. De werkelijkheidsconstructie en de zelfreferenties daarin zorgen voor een
gedempte en gefilterde inwerking van de volle complexiteit van de omgeving. Er treedt dus
een afscherming van de omgeving op, die de leden van de gemeenschap c.q. organisatie
zekerheid biedt. In de vorige paragraaf is dat een bevrediging van een menselijke behoefte
genoemd. De zekerheid biedende werking van de afscherming heeft, bezien vanuit de
organisatiedoelen, ook nadelen. De gerichtheid op elkaar is belangrijker dan de blik op de
omgeving. Als men de blik alleen op elkaar richt, staat men letterlijk en figuurlijk met de
rug naar de omgeving. 
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Door de afscherming (zie afschermingsmechanismen: Fleurke, 1982) komt voornamelijk
zelfbevestigende informatie heen. Informatie over kansen en bedreigingen uit de omgeving
komt niet of sterk vervormd door. Vooral als een groep of organisatorisch verband langer
bestaat, ontstaat de neiging om sleutelinformatie te negeren (Katz, 1982). Zowel kansen als
bedreigingen zijn potentiële bronnen van verstoring van de heersende gedragspatronen en
de bestaande statusverdeling binnen de gemeenschap. Men neutraliseert de verstoringen
door de informatie te negeren. Dit verschijnsel is, zoals gezegd, verwant aan cognitieve
dissonantie. Hier gaat het niet om individuele spijt na een beslissing, maar in feite om non-
beslissingen en ontwijkgedrag: men negeert informatie die conflicteert met de heersende
gedeelde opvattingen van de leden van de gemeenschap (Goffman, 1959:164).
Het spaarzame en selectieve gebruik van informatie kan voordelig zijn. Er is namelijk altijd
conflicterende informatie uit de omgeving244. En voortdurende reacties zouden de
gemeenschap als systeem instabiel maken. Het nadeel van deze aanpak is dat potentiële
conflicten met de omgeving zich kunnen ophopen en opbouwen tot een niveau waarop
deze voor de gemeenschap of organisatie nauwelijks meer te beheersen zijn. 
Degeneratie van organisaties van samenwerkende tot samenlevende gemeenschappen
Al eerder is erop gewezen dat organisaties het doel hebben om zaken voort te brengen. Het
zijn gemeenschappen met een extra dimensie. Samenwerken heeft een andere invalshoek
dan samenleven. Organisaties stellen zich op een of andere manier als
samenwerkingssystemen tot doel om prestaties te leveren. Meyer en Zucker (1989) hebben
onderzoek verricht naar organisaties die er gedurende een langere periode niet in slagen om
de bedoelde prestaties te leveren. Hood (1998:44) wijst erop dat Meyer en Zucker
onvoldoende ingegaan zijn op een misvatting in zijn ogen: organisaties, en vooral
organisaties in institutionele velden, hebben een opvatting over overleven, die niet
verbonden is met de levering van prestaties. Ook Luhmann (1968:97-107) heeft, zoals
gemeld, bezwaar tegen het verheffen van continuïteit (reflexief doel) boven de eigenlijke
doelen van organisaties (transitief doel). Ook andere auteurs hebben dergelijke
kanttekeningen gemaakt. Snellen (1975:35,42) en Jensen (2000:31) noemen de aandacht
voor de gegroeide financiële welvaart en vrije kasstromen van organisaties als een oorzaak
van wat we zelfbediening van de organisatie of zelfconsumptie van bedrijfsmiddelen zouden
kunnen noemen.
Hood (1998:28) beschouwt het als een cultureel degeneratieverschijnsel (‘degenerating in
coexistence’), waarbij het vermijden van conflicten en het behoud van de harmonie van de
organisatie als samenleving de belangrijkste aspecten van het gedrag van de organisatie zijn
geworden. In de economische literatuur wordt dit ‘slack’ van organisaties genoemd. In de
gemeenschappelijkheid ontbreekt het volgens Hood (1998:41) aan vermogen om knopen
door te hakken, waardoor conflicten tussen collega’s of medeleden onderhuids blijven en
fouten ten koste van klanten, cliënten of patiënten wellicht gesignaleerd, maar in ieder
geval niet voorkomen worden.
Onbedoeld wordt hier ook de vinger gelegd op wat Argyris (2004:82) een ‘cover up’ en
Goffman (1959:159) ‘teamcollusie’ noemt. Als er fouten ontdekt worden, wordt in een
reflex een poging gedaan om de informatiestromen naar de top van de organisatie en naar
buiten te controleren. Deze manipulatie van informatie is een vorm van
impressiemanagement: het beeld dat de zaken goed lopen en de situatie onder controle is,
wordt in stand gehouden in weerwil van de backstage bekende feiten. De ontdekte fout
244 Voor stabiliteit is het nodig dat de gevoeligheid voor informatie niet te hoog is en dat verschil gemaakt kan
worden tussen relevante en niet-relevante informatie (vgl. foutdetectie op individueel niveau: Schell e.a., 2004).
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wordt niet opgevat als bedreiging voor het voortbrengende vermogen van de organisatie.
Men zoekt de bedreiging buiten de organisatie: eventuele publiciteit moet voorkomen
worden, omdat buitenstaanders zich met het team of de organisatie zouden kunnen gaan
bemoeien, en de gegroeide verhoudingen zouden kunnen verstoren. Van cover ups van
organisatieonderdelen ten opzichte van het management en van managers ten opzichte van
hun toezichthouders zijn veel voorbeelden bekend.
Conflictvermijding ten koste van de transitieve doelen van de organisatie is overigens iets
wat ook superieuren parten kan spelen. In de traditie van Lipsky wijst Hood (1998:31) op
‘front-line abandonment’ van managers (vgl. Hartman en Tops, 2005). Managers ontwijken
op deze manier het uitvoerende niveau of podium waarop fouten door te voorziene of
onvoorziene omstandigheden optreden, en uitvoerenden met de reacties van de klanten of
cliënten geconfronteerd worden. Door een scheiding tussen het klantpodium en het
institutionele podium kunnen strijdigheden tussen beleid en uitvoering bestaan, zonder dat
deze uitmonden in conflicten.
Hang van gemeenschappen naar prestatiebeoordeling in eigen kring: autonomie 
Hiervoor is met Festingers theorie van de sociale vergelijking ingegaan op het verschijnsel
dat mensen een voorkeur hebben om in verbanden hun prestaties te beoordelen, en dat in
deze sociale verbanden opvattingen over prestaties belangrijker kunnen worden dan de
prestaties zelf. Een dergelijke zelfbeoordeling is te zien als een hang naar autonomie van
gemeenschappen. Autonomie wordt meestal opgevat als vrijheid van handelen
(zelfbeschikking). Minstens zo belangrijk is dat gemeenschappen streven naar
prestatiebeoordeling in eigen kring (zelfbeoordeling). Autonomie heeft dus zowel een ex
ante- als een ex post-aspect.
Hood (1998:144) wijst op een paradox: gemeenschappen appelleren in hun verhalen aan
gelijkheid, terwijl de ultieme gemeenschap van professionals het elitaire privilege van
onderlinge zelfbeoordeling bereikt. Gemeenschappen vormen kleine samenlevingen met een
zekere mate van gelijkheid onder de leden, ze staan niet op een gelijk niveau met de
samenleving. Het privilege van zelfbeoordeling is verbonden aan professies met een hoge
status. Streven naar zelfbeoordeling is op te vatten als een poging van een professionele
groep om in status op de beroepsprestigeladder te stijgen.
Gemeenschappen vatbaar voor intern en extern misbruik 
In de literatuur wordt veelvuldig free-ridergedrag van de leden van de organisatie als zwak
punt van gemeenschappen naar voren gebracht (bijv. Olson, 1965; Fehr, 1999). Williamson
(1975:45) stelt dat dit probleem ook het probleem is van peer groups. Gemeenschappen
kennen een uitwisseling van kennis en goederen, een uitwisseling die vanwege het
vertrouwen binnen de gemeenschap onder de marktprijs en onder welwillende
voorwaarden kan plaatsvinden (‘ingroup pay-offs’: Axelrod en Hammond, 2003:7).
Bepaalde leden of niet-leden kunnen misbruik maken van dit vertrouwen en een gunstiger
verdeling van lusten en lasten bereiken dan niet-opportunistische leden. 
In het bijzonder gemeenschappen met een vrije associatie zijn vatbaar voor free-
ridersgedrag. Vanwege de vrijwilligheid bestaat er aversie tegen de uitoefening van
autoriteit (Hood, 1998:143), worden deze gemeenschappen gekenmerkt door zwakke
leiderschapsstructuren en kan niet tegen misbruik van leden opgetreden worden.
Preventieve incentives en effectieve sancties ontbreken. Een lid dat aangesproken wordt,
kan zonder een groot offer uit de gemeenschap stappen. Van Dijk e.a. (2002:22-23) stellen
overigens dat besturen van verenigingen het free-riderprobleem vaak overdrijven, het
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getalsmatig overschatten en er teveel aandacht aan schenken ten koste van de belangen van
de overige leden.
De visie op het free-riderprobleem binnen gemeenschappen is die van de leiders van die
gemeenschappen: het gaat over niet-leden die wel genieten maar niet betalen, en over leden
van wie de inspanning en de bijdrage aan de harmonie245 binnen de gemeenschap te wensen
overlaat (veroorzakers van motivatieverlies: Kerr, 1983; Kerr en Bruun, 1983). Het is ook
de vraag voor wie die gemeenschap toegankelijk is (open versus gesloten: Weber, 1972:24;
vgl. vrije toetreding), en wie uitgesloten zijn van de voordelen van deelname. De
vertrouwelijke uitwisseling binnen de gemeenschap is echter ook kwetsbaar voor andere
opportunistische verschuivingen in de verdeling van de lusten en de lasten: 
• Actieve leden kunnen formeel en informeel leiderschap en privileges verwerven, en
status ontlenen aan de machtspositie en goodwill van de totaliteit van de
gemeenschap: ze worden de ‘sommigen die meer gelijk zijn’ dan de gewone gelijken
(vgl. Orwell, 1945:114). Zij krijgen toegang tot de verdeling van de lusten en de
lasten en zorgen dat deze in hun voordeel verschuift. 
• Overheden en andere beleidsmatig belanghebbenden kunnen als autoriteit of
principaal inhoudelijk liften: ze kunnen de leden van organisaties gemakkelijker, en
dus met lagere kosten, ertoe overhalen bepaalde handelingen uit te voeren, beleid te
steunen enzovoort. Hierin ligt voor een deel de aantrekkelijkheid van de contacten
die overheidsorganisaties met belangenorganisaties onderhouden. Dit is aan te
merken als institutioneel liftersgedrag.
• De vertrouwelijkheid van gemeenschappen biedt ook gelegenheid voor zakelijk
liftersgedrag. Wat in eerste instantie als leveringen ten voordele van de leden begint,
verzakelijkt en gaat met commerciële tarieven en leveringsvoorwaarden werken. De
kosten voor acquisitie en innovatie zijn lager dan bij concurrerende bedrijven die
geen gelijke toegang tot de leden en hun informatie hebben. Men geniet vanwege de
vertrouwdheid een hogere en daarmee een oneconomische tolerantie van de
afnemers voor prijzen en geleverde kwaliteit. 
• Niet alleen de verzelfstandigde organisatie met de ledendienstverlening maar ook
bedrijven van buiten kunnen via sleutelfiguren toegang krijgen tot de gemeenschap
en het gebruik van de hogere tolerantie voor prijzen en kwaliteit. De bedrijven
hebben een verzekerde afzet (verplichte winkelnering ofwel ‘corruption through
default’: Sykes, 1962:194) .
In de economie van gemeenschappen zijn er behalve traditionele freeriders ook andere,
institutionele lifters. Deze maken gebruik van het vertrouwen dat onder de leden van de
gemeenschap leeft en profiteren daarvan. Ze profiteren van de in aanleg lage
transactiekosten en kunnen het economische voordeel van vertrouwen tenietdoen en doen
omslaan in een nadeel. Kortom, gemeenschappen geven gelegenheid voor opportunisme
aan de randen: behalve de onderkant (klassieke freeriders), ook de bovenkant (privileges),
de voorzijde (institutioneel front) en de achterzijde (leveranciers).
Vertrouwen in speltheoretische simulatiemodellen (reputatie-effectmodellen)
Vertrouwen is een mechanisme dat ingrijpt op de interacties tussen mensen, binnen
organisaties en tussen organisaties. In alle gevallen vormen mensen degenen die
verwachtingen hebben, deze in handen van andere mensen leggen en beoordelen of hun
245 Volgens Coleman (1983) zijn dat behalve de free riders ook de ijveraars, ofwel de prestatiestrevers (vgl. ‘need for
achievement’, McClelland, 1961).
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verwachtingen uitkomen. Ook opgeslagen of ingebakken vertrouwen in routines binnen
organisaties en in de bouwstenen van maatschappelijk stelsels (recht, geld) zijn
voortbrengselen van menselijke interactie. De interactie is op te vatten als strategische
interactie (Schelling, 1960; Goffman, 1969) en voor te stellen als spel.
De speltheorie heeft onder wetenschappers een grote schare aanhangers (o.a. Schenk, 1994;
Scharpf, 1997). Het is ook niet verwonderlijk dat er speltheoretische uitwerkingen
gekomen zijn van het mechanisme van vertrouwen. Hier wordt de vraag gesteld of deze
uitwerkingen bijdragen aan het inzicht in de manier waarop organisaties afzonderlijk en in
onderling verband246 functioneren. Speltheoretische uitwerkingen zijn te vinden in de
genoemde bundel van Gambetta (1988), bij Kreps (1990; 1992) en Coleman
(1990:747-768). In het proefschrift van Buskens (1999) vinden we een speltheoretische
uitwerking van vertrouwen in netwerken. 
Met enig excuus voor de grove vereenvoudiging gaan de uitwerkingen om het volgende
proces. De spelsituaties zijn die zoals we die onder handelaren aantreffen. In een enkel spel
verliest de vertrouwende handelaar het van een opportunistische handelaar, die
gebruikmaakt van de gelegenheid die de onvermijdelijke onvolledigheid van contracten
biedt. Als de spellen herhaald worden zal de handelaar met opportunistische neigingen om
zijn reputatie niet te verliezen inbinden en vertrouwenwekkend gedrag gaan vertonen. De
modellen veronderstellen een onbelemmerde informatie-uitwisseling.
Zoals gezegd, hebben Williams (1988) en Williamson (1996:154) hun twijfels geuit over de
effectiviteit van de informatie-uitwisseling in dergelijke situaties. Ook Nooteboom (2002)
en Mosch (2004:71) hebben twijfels; de laatste vanwege de willekeur in het menselijk
gedrag.
Er zijn in de lijn van Schelling (1978a) echter ook modelmatige bezwaren naar voren te
brengen: tussen verwachting en feitelijk gedrag zit een tijdspanne (‘latency’) die bij
contingent gedrag tot niet-lineaire modellen met meerdere evenwichten leidt. De
preferenties – in dit geval de neiging om vertrouwen te schenken of te breken – verschillen
tussen de leden. De beslissing is niet binair247, maar kent een opbouwproces en een
bandbreedte ofwel tolerantie. Bovendien lopen de toleranties uiteen en zijn ze gevoelig voor
oordelen van omstanders248. 
Vertrouwen in organisaties is een zaak van kritische massa (Schelling, 1978a:89 e.v.). Een
deel van de leden van organisaties is altijd geneigd te wantrouwen. Boven een niet precies
aan te geven niveau werkt hun wantrouwen in op de organisatie als geheel. Organisaties die
aangetast zijn door algemeen wantrouwen komen pas in rustiger vaarwater als een kritische
hoeveelheid vertrouwen teruggewonnen is. Het mechanisme vertrouwen is complexer dan
de speltheoretische uitwerkingen suggereren, vooral de wijze waarop vertrouwen werkt of
faalt in organisaties. Enkele principes zijn theoretisch af te leiden; verder hangt het af van
de aanhoudende bereidheid van leidinggevenden om zelf vertrouwen te schenken, een forse
dosis intuïtie en subtiele sociale vaardigheden om vertrouwen in organisaties werkzaam te
krijgen en werkzaam te houden. 
Binnen organisaties en in netwerken zijn de leden niet gelijkwaardig. Informatie over
handelingen wordt op voorhand gewogen met de toegeschreven reputaties als weegeenheid
(vgl. brongevoeligheid: Tversky en Kahneman, 1992). Als een groeps- of organisatielid met
een zwakke reputatie normoverschrijdend gedrag van een ander lid met een sterkere
246 Het onderlinge verband tussen organisaties wordt hier opgevat als een netwerk van professionele peers.
247 Binair wil zeggen dat er slechts twee elkaar uitsluitende opties zijn: wel of geen vertrouwen.
248 In de oordelen van de omstanders speelt ‘fairness’ een belangrijke rol. Dit begrip wordt verderop uitgewerkt.
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reputatie aan de kaak stelt, krijgt de eerste ongelijk249. Deze informatie-uitwisseling levert
het lid met een sterke reputatie een bevestiging van zijn normoverschrijdende gedrag op.
Informele netwerken missen bovendien een morele oriëntatie. De leden laten zich geleiden
naar alles wat reputatie oplevert binnen de competentiegroep. Vertrouwenwekkende of
-brekende handelingen van de koplopers leiden volgens de theorie van de sociale
vergelijking tot spiegeling en imitatie: goed voorbeeld doet goed volgen; een slecht en
ongecorrigeerd voorbeeld ook250. Schelling (1978a:140) stelt bovendien dat deelnemers
onder dit soort omstandigheden de sociaal-dynamische processen niet goed overzien en
daardoor ook niet effectief kunnen beïnvloeden.
De als voorbeeld genomen handelsgemeenschap van de speltheoretici is ook minder
geschikt om in competitieve velden fusiegedrag en strategische investeringen te beschrijven
(vgl. Schenk, 1994:74-80). Zoals hiervoor besproken, wijzen onderzoekers van economisch
kuddegedrag op het negatieve effect van reputatiegedreven beslissingen en een
prestatiebeoordeling (Scharfstein en Stein, 1990). De informatie-uitwisseling is vanwege de
strategische interactie gebrekkig. De partij die de informatie met frames en
impressiemanagement naar haar hand zet, manoeuvreert zich in een gunstiger positie.
Een ander bezwaar tegen de veronderstelling van onbelemmerde informatie-uitwisseling is
gelegen in wat we volgens de benadering van Goffman (1959) het probleem van het
gescheiden podium kunnen noemen. Prestaties van deelnemers aan een interorganisationeel
netwerk vinden lokaal plaats, terwijl de optredens met verhalen over de prestaties op niet-
lokale podia plaatsvinden. Informatie over feitelijk gedrag van de organisaties blijft uit
beeld of komt slechts mondjesmaat en met vertraging door. Dit is de omstandigheid waarin
er een kloof ontstaat tussen verhalen op een institutioneel veld en prestaties op de lokale
werkvelden.
4.2.3 Rationaliteit van vertrouwen: bereidheid om te geven en te dienen
Economen geloven vaak onvoorwaardelijk in het zelfzuchtige en utilitaire handelen van
mensen: de homo economicus. De bestuurswetenschappen hebben een equivalent in de
calculerende burger. Gedrag dat voortkomt uit andere motieven kunnen zij doorgaans
moeilijk plaatsen en wordt als oneconomisch gezien. Zoals eerder is betoogd, leidt
vertrouwen, mits het mechanisme effectief is, tot veel lagere transactiekosten dan in
situaties waarin alles met gespecificeerde opdrachten, afspraken en controles sluitend
geregeld moet zijn. Vertrouwen is economisch gezien juist van groot belang.
Tversky en Kahneman c.s. hebben met hun cognitief-psychologisch onderzoek belangrijke
principes van de homo economicus ontkracht en enorm bijgedragen aan inzicht in het
menselijk handelen. Ook met twee andere thema’s van de menswetenschappen is de homo
economicus van zijn voetstuk gestoten:
• Mensen vertonen, behalve zelfzuchtig gedrag, ook wederkerig of reciproque en zelfs
altruïstisch gedrag. Het gaat daarbij niet om incidentele afwijkingen, maar om
gedrag dat binnen en buiten laboratoria aan te tonen en te reproduceren is. De
Britse welzijnssocioloog Titmuss (1970; 1987a; 1987b) heeft met een internationaal
vergelijkend onderzoek naar bloeddonatie principes van altruïstisch gedrag
blootgelegd. Hij heeft daarmee een discussie en een stroom van publicaties over de
‘gevende mens’ op gang gebracht.
249 Als twee organisaties een fusie onder de vlag van vertrouwen ingaan, en de situatie na enkele jaren, gezien de
samenstelling van het management en bestuur, achteraf wijst op een verkapte overname, is de verliezende partij
intussen uitgeschakeld, kan deze geen rol meer spelen in het netwerk en is diens informatie reputatieloos geworden. 
250 Zie bijvoorbeeld de kettingreacties bij excessieve salarisverhogingen. 
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• Intrinsieke motivatie van mensen is veel krachtiger dan verondersteld, en op punten
zelfs tegengesteld aan extrinsieke motivatie (beloning en straf of de
spreekwoordelijke wortel en stok). Dit thema is vooral door Zwitserse
onderzoekers opgepakt (o.a. Frey, 1997).
Economische aspecten van geven
Om te beginnen zijn er de bevindingen van Titmuss. In een vergelijking tussen de
organisatie van bloeddonatie tussen het Verenigd Koninkrijk en de Verenigde Staten kwam
hij tot intrigerende bevindingen. Vrijwilligheid leidt tot hogere bloeddonatie dan in het
geval van betaalde bloeddonatie (VS) en een gecombineerd stelsel. Dit laatste wijst erop dat
het niet alleen een kwestie is van twee soorten motieven bij bloeddonatie,
onbaatzuchtigheid en baatzucht, maar dat ook mensen die uit altruïstische overwegingen
bloed geven dit nalaten als andere mensen ervoor betaald krijgen. Vermoedelijk werpt
betaling morele bezwaren op bij de gevers, ook als ze zelf geen geld aangeboden krijgen
(Arrow, 1972:351). Bovendien treden bij betaalde bloeddonatie effecten op die minder
wenselijk geacht worden:
• Betaalde donoren verzwijgen in tegenstelling tot onbetaalde donoren eventuele
ziekten, hetgeen de gezondheidsrisico’s voor de ontvangers van bloed verhoogt en
tot hogere controlekosten noodzaakt. Titmuss geeft hiermee een sleutel tot het
probleem van de verborgen informatie.
• De populatie van donoren vormt in het geval van onbetaalde donatie een redelijke
afspiegeling van de sociale klassen in de samenleving; in het geval van betaalde
donatie treedt een scheiding naar klasse op, met als gevolg dat meer bloed van lagere
klassen (donoren) naar ontvangers in hogere klassen (ontvangers) gaat dan
andersom.
Er zijn nogal wat empirische kanttekeningen geplaatst bij het onderzoek van Titmuss, maar
vooraanstaande economen251 zagen in dat Titmuss een spoor uitgezet heeft naar een
oplossing voor hoofdbrekens van de economie: de rol van geven en altruïsme in de sociale
orde en het probleem van de verborgen informatie. Onderzoek naar geven als vorm van
economische uitwisseling (‘exchange’) kreeg een nieuwe impuls (Kurz, 1978:216-222;
Camerer,1988:180-214; Carmichael en MacLeod, 1997), terwijl voorheen voornamelijk
antropologen zich met het thema geven bezighielden (Camerer, 1988:180). Geven is
tegenwoordig een volwaardig thema in economisch onderzoek, onder meer in
experimentele spelsituaties (Rabin, 1993; Levine, 1997; Carter en Castillo, 2002). 
Onderzoek naar de drijfveren van vrijwilligers geeft ondersteuning aan de veronderstelling
van Titmuss: vrijwilligheid kan afnemen als gevolg van financiële beloning (Frey en Götte,
1999; Frey en Jegen, 2000). Onbetaald zijn wordt door vrijwilligers een belangrijke
voorwaarde voor hun bijdrage gevonden (Meijs e.a., 2003). Zoals hiervoor al vermeld, kan
intrinsieke motivatie, in dit geval wil tot vrijwillige inspanning, verdrongen worden.
Organisaties die voornamelijk functioneren op basis van vrijwilligheid hebben volgens
Barnard (1938:221) een aantal bezwaren. De vrijwilligheid lijkt effectief en efficiënt als
gevolg van de lage kosten, maar daar staan nadelen tegenover:
“After much experience, I am convinced that the most ineffective services in a continuing
effort are in one sense those of volunteers, or of semi-volunteers; for example, half-pay
251 Arrow (1972:358-359) wijst er ook op dat Titmuss in navolging van Tönnies de onbaatzuchtigheid van de
‘Gemeinschaft’ plaatste tegenover de ‘Gesellschaft’ (plicht/dwang of baatzuchtige ruil, c.q. overheid en markt) (zie
ook Williamson, 1975:37).
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workers. What appears to be inexpensive is in fact very expensive, because non-material
incentives — such as prestige, toleration of too great personal interest in the work with its
accompanying fads and ‘pet’ projects, the yielding to exaggerated conceptions of individual
importance — are causes of internal friction and many other undesirable consequences.
Yet in many emergency situations, and in a large part of political, charitable, civic,
educational, and religious organization work, often indispensable services cannot be
obtained by material incentives”.
Het is niet gezegd dat organisaties die uit een dergelijke situatie komen, door de inbreng
van materiële beloning de rages, hobbyprojecten en persoonlijke stokpaarden, verbaal
vertoon van betrokkenheid, en overschatting van persoonlijke belangrijkheid kwijtraken.
De literatuur over moral hazard van door betaalde managers geleide bedrijven vermeldt
namelijk precies dezelfde vormen van excessen in het gedrag. Luhmann (1968:97,153)
heeft, zoals hiervoor is vermeld, gewezen op de inflexibiliteit van vrijwilligersorganisaties
waarvan de rationaliteit en motivatie een-op-een moeten lopen.
Behalve organisatorische bezwaren is er vanuit maatschappelijk perspectief een zekere
ambivalentie tegenover vrijwilligerswerk (Dekker en Van de Donk, 2006).Veel geciteerde
auteurs op het vlak van vertrouwen en sociaal kapitaal (Fukuyama, 1995 resp. Putnam,
2000;2002) spreken elkaar tegen over de waardering van de maatschappelijke effecten van
vrijwilligerswerk. De eerste ziet in samenlevingen met veel vrijwilligerswerk ook meer
vertrouwen in het economische verkeer; de tweede verwacht weinig van vrijwilligerswerk.
Sennett (2003) pleit voor een vermindering van persoonlijke wederkerigheid bij
hulpverlening en voor professionalisering om paternalisme en neerbuigendheid van de
vrijwilligers en afhankelijkheid van de geholpenen te verminderen.
De overgang van vrijwilligerswerk naar professionele, betaalde hulp- en dienstverlening
leidt niet vanzelf tot een vermindering van reciprociteit, maar verandert de verhoudingen.
Lipsky (1980) heeft laten zien dat professionals die klem komen te zitten tussen cliënten en
management, professionele routines, vooroordelen en een dominante attitude ontwikkelen
waarmee ze ‘client processing’ in gang kunnen houden. Professionals zijn evengoed geneigd
tot paternalisme in asymmetrische reciproque verhoudingen, zo is betoogd bij de
behandeling van zelfreferentie van organisaties. Eigen codes van de beroepsgroep en
gedeelde werkelijkheidsconstructies van teams voeden de opvatting wat goed is voor de
cliënt, klant, patiënt of burger. De beroepsgroep of het team plaatst zichzelf in hun
competentieopvattingen ver boven de groepen die ze bedienen. Deze opvattingen over
competentie zijn nauwelijks toegankelijk voor buitenstaanders en nog minder voor de direct
belanghebbenden zelf.
Sennetts aanbeveling tot professionalisering roept de volgende vraag op: in hoeverre is
dienstverlening met professionele distantie effectiever en efficiënter? Veel dienstverlening is
in de kern reciproque en vormt een sociale interactie met ingewikkelde patronen van
uitwisseling van intenties (opbouw van vertrouwen), informatie en handelingen. Medici
bijvoorbeeld ontwikkelen een balans tussen professionele distantie en meelevendheid252.
Enkelzijdige onthouding bij de sociale interactie breekt in op deze patronen, zal de
informatieoverdracht verminderen. Tegenover een initiële tijdsbesparing staat een verhoogd
risico op diagnose- en behandelingsfouten. 
Zoals hiervoor is betoogd, zal een partij die verwacht dat er vertrouwen wordt opgebouwd,
intentieloosheid van de wederpartij niet neutraal maar juist negatief waarderen. Mensen
zijn onveranderlijk in hun neiging tot reciprociteit (Gouldner, 1960; ‘homo reciprocans’:
252 Er is ook emotionele zelfbescherming in het spel: als inleven gepaard gaat met meelijden in letterlijke zin, kunnen
artsen of verpleegkundigen hun werkzaamheden niet volhouden (Morgan, 1986:215).
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Gächter en Fehr, 1999). De tevredenheid over de geleverde dienst zal aanzienlijk
verminderen als deze ontdaan is van de door de afnemer verwachte intenties. De tolerantie
van de afnemer voor eventuele fouten bij de levering van diensten zal ook aanzien lager
zijn, met allerlei verwikkelingen, repercussies en dus hogere kosten voor de leverancier.
Intenties wegen zwaar bij sociale uitwisseling, ook economisch gezien.
Als partijen overtuigd zijn van elkaars goede bedoelingen, overwinnen ze het prisoners
dilemma dat bestaat wanneer partijen elk kunnen geven, maar ook misbruik kunnen maken
van de gelegenheid die de gever hun biedt. Op het belang van intenties wordt in de
volgende paragraaf dieper ingegaan. Camerer (1988:181) wijst erop dat giften door
sociologen als dragers van intentie beschouwd worden (zie bijv. Berger en Luckmann
(1966:35; Goffman, 1971:188-237).
Vertrouwen opbouwen met kleine verliezen over en weer, lijkt een verspillende manier van
informatie-uitwisseling over betrouwbaarheid. Camerer (1988) en Carmichael en MacLeod
(1997) hebben duidelijk gemaakt waarom de traditionele economie weinig heeft begrepen
van geven. De praktijk van geven zelf is door de economische bril gezien niet efficiënt en
bovendien curieus: een gekocht cadeau bijvoorbeeld is vanwege de persoonlijke aandacht
meer waard voor de ontvanger dan een gelijkwaardig geldbedrag. Daar staat tegenover dat
het afsluiten en afdwingen van volledige contracten doorgaans veel kostbaarder is,
uitgaande van wederzijds wantrouwen en ontbreken van tolerantiezones (Williamson,
1996:96). 
In Nederland behandelt Van der Ven (2000,2001) het onderwerp ‘geven’. Van der Ven
onderscheidt geven in altruïstische vorm en in wederkerige vorm. Arrow (1972:349)
spreekt van altruïsme als een sociaal contract dat bestaat uit een onpersoonlijke hoop253 op
wederkerigheid. Hij wijst erop dat Titmuss een oproep doet tot respect voor het recht om
te geven zonder tegenprestatie, zonder markt254. De bloeddonor verwacht geen
tegenprestatie, maar hoopt dat anderen ook bloed geven als hij zelf ooit bloed nodig heeft.
Bij geschonken vertrouwen verwacht men enig moment iets terug. Wederkerig geven is
omgeven met een verplichting te ontvangen en terug te geven. Uitblijvende reciprociteit
leidt tot een ‘exit’ uit de vertrouwensrelatie (Van der Ven, 2000:2-5). 
Van der Ven geeft een overzicht van motieven om te geven:
• “altruism: making other happy;
• egoism I: exchange;
• egoism II: creating a warm glowing feeling or attaining social approval;
• strategical: signalling, building trust;
• fairness: (cultural) norms, reducing inequity;
• survival: biological evolutional selection”.
Het laatste punt ontleent Van der Ven aan Carmichael en MacLeod (1997), maar is ook te
herleiden naar Barnards theorie van samenwerking (1938:11-17,59). Bij Barnard (1938:82)
bestaat samenwerking uit de bereidheid om bij te dragen aan een gezamenlijk doel:
253 Dit sluit aan bij het onderscheid dat Luhmann (1973:25) gemaakt heeft tussen hoop en vertrouwen.
254 Persoonlijke gezondheid en calculatie verdragen elkaar slecht. Thaler (2000b:281-282) constateert een weerstand
van afnemers van ziektekostenverzekeringen tegen een hoog eigen risico. Er is geen economische verklaring voor.
Thaler ziet een andere reden: “Most consumers find decisions involving trade-offs between health care and money
very distasteful. This is especially true when the decision is made for someone else, like a child. A high deductible
policy would force individuals to make many such decisions, at considerable psychic costs. The costs can occur no
matter which way the decision is made”.
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‘willingness to serve255’. Dienstbaarheid is ook iets wat mensen in een organisatie moeten
geven in de omgang met klanten, cliënten of patiënten. Mensen nemen deel aan
organisaties, omdat ze daarvoor drijfveren hebben. Er zijn ook altruïstische en idealistische
motieven in het spel (Barnard, 1938:142-146; ‘labor contracts as partial gift exchange’:
Akerlof, 1982). Arbeidsovereenkomsten zijn onvolledige contracten die evenmin met
functieomschrijvingen, managementcontracten en werkinstructies volledig worden gemaakt.
Managers die denken het te kunnen stellen zonder enige welwillendheid van hun
ondergeschikten zijn weinig effectief volgens Barnard (1938).
Hall (1968:93) ziet professionele drijfveren als een bron van intrinsieke motivatie. De
beweringen van Barnard en Hall zijn gebaseerd op hun observaties van mensen in
organisaties. Recent experimenteel onderzoek van onder andere Frey (1997) en Deci e.a.
(1999) bevestigt hun veronderstellingen over het belang van intrinsieke motivatie. Een
bijzondere bevinding is dat externe motivatie (beloning en of straf) intrinsieke motivatie
kan verdringen (‘crowd-out’: Frey en Jegen, 2000:7). Intrinsieke motivatie is te zien als een
gift aan de organisatie of de gemeenschap, die net als andere giften psychisch-economisch te
verdringen is. De principal-agencybenadering probeert incentivestructuren voor de leidende
managers te ontwerpen, waarin de nadruk ligt op extrinsieke motivatie. De neigingen tot
moral hazard worden met een ingenieus stelsel van tegengestelde prikkels onderdrukt zo is
de gedachte. Tot op heden lijken de extrinsieke prikkelstructuren eerder buitengewoon
kostbaar dan effectief. Er zijn aanwijzingen dat ze de problemen van verborgen handelingen
en verborgen informatie versterken. 
Managers die zo gemotiveerd worden, zullen voor de besturing van de organisaties ook
eerder neigen naar ‘hard controls’. Amerikaans praktijkonderzoek laat zien dat de
combinatie van zelfzuchtig management en ‘hard controls’ averechts werkt in de zin dat het
risico op fraude aantoonbaar hoger komt te liggen (American Institute of Certified Public
Accountants, 2002; Deloitte, 2004; zie ook Cools, 2005). Managers zijn met hun stijl van
leidinggeven en hun geringe interesse in de problemen – niet opgeloste complexiteit – van
de werkvloer een bron van frustratie en van een lage arbeidssatisfactie (Steijn, 2002; Steijn,
2005). Medewerkers ontwikkelen in dergelijke situaties zogeheten copingstrategieën
(Lipsky, 1980) die gepaard gaan met normoverschrijdend en -ontduikend gedrag.
Gächter en Falk (2000) hebben onderzocht op welke manier prestaties bevorderd kunnen
worden in situaties met onvolledige contracten. Hun conclusie is dat samenwerking in de
vorm van vrijwillige wederkerigheid (‘reciprocity-based voluntary cooperation’) met een
herhaling in de interactie (‘repeated interaction’) de beste stimulans vormt. 
Sociale interactie (‘social embeddedness’ ofwel cohesie) op zichzelf leidt niet tot hogere
prestaties dan in de situatie waarin anoniem in herhaling taken uitgevoerd worden. Dit sluit
aan bij de voorgaande bespreking van de zwakke kant van organisaties die voornamelijk
gemeenschappen zijn: ze voorzien in een menselijke behoefte maar stimuleren niet tot het
leveren van prestaties. ‘Incentive compensation’ contracten ten slotte verdringen de
positieve effecten van reciprociteit en leiden ook in laboratoriumomstandigheden tot
aantoonbaar en voor de uitvoering van complexe taken schadelijk opportunisme. 
Beloning en andere vormen van extrinsieke prikkeling kunnen effectief zijn als ze
intrinsieke motivatie ondersteunen in de perceptie van degene die onder een onvolledig
contract geacht worden te presteren (Barnard, 1938:165). Perverse effecten ontstaan als de
255 Barnard (1938:82) onderscheidt de volgende voorwaarden voor het bestaan en voortbestaan van organisaties:
“There are persons able to communicate with each other, who are willing to contribute action and to accomplish a
common purpose. The elements of an organization are therefore: 1) communication 2) willingness to serve, and 3)
common purpose”. 
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extrinsieke beloning geen recht doet aan de aanwezige intrinsieke motivatie (Gächter en
Falk, 2000:18):
“Introducing a financial incentive for a particular performance may change the perceived
situation from one that is based on ‘good will’ and the voluntary exchange of favors (or on
intrinsic motivation for the task) to a relationship that is by and large ‘monetized’: You get
what you pay for – at the expense of intrinsic motivation or good will”.
De bevindingen sluiten aan bij wat in een voorgaand hoofdstuk over herkenning van
situaties, ‘cues’ en resulterend gedrag gesteld is. De strategische omgeving (Fehr en
Schmidt, 1999:856) is van groot belang. In een omgeving met zelfzuchtige cues
vertonen mensen zelfzuchtig gedrag.
Verlies aan intrinsieke motivatie houdt in de alledaagse praktijk van organisaties ook in dat
men ongespecificeerde handelingen niet meer op eigen initiatief uitvoert (Sauermann,
2004:3), bijvoorbeeld reageren op onvoorziene gebeurtenissen, op onbedoelde effecten en
op fouten in de organisatie. Zelfs in lopende-bandsituaties is het ontbreken van enige
intrinsieke motivatie funest: als er iets misgaat ‘staat men erbij en kijkt ernaar’ (passieve
sabotage).
Als organisaties complexe taken moeten uitoefenen en opereren in een onvoorspelbare en
onoverzichtelijke omgeving, zal dit ze opbreken. Verder specificeren van de
arbeidscontracten werkt averechts als de juridische druk of dwang te saillant wordt in de
perceptie (Frey en Jegen, 2000:12) waardoor deze ook intrinsieke motivatie verdringt. Af te
leiden is dat een organisatie die omschakelt van intrinsieke naar extrinsieke motivatie, en
dus kiest voor explicietere contractering, haar vermogen om complexe taken uit te voeren,
verlaagt. 
Bestraffing kan ook een averechts effect hebben als geen rekening gehouden wordt met de
aanwezige goede wil (Frey, 1997; Gächter en Falk, 2000:17). Gneezy en Rustichini (2000)
illustreren dat aan de hand van een voorbeeld van boetes voor ouders die door
omstandigheden hun kinderen te laat ophalen bij de kinderopvang. In plaats van dat de
ouders zich moreel schuldig voelden ten opzichte van de leiding, ontstond de perceptie dat
met de boete betaald werd voor verlenging van de opvang. Het effect van de boete bleek
averechts omdat ouders vaker te laat kwamen. Het averechtse effect bleek te persisteren,
nadat de boete afgeschaft was. 
De bevindingen van de motivatieonderzoekers zijn in lijn met het Berlynes
neurofysiologische beloningssysteem van het menselijk brein, dat hiervoor beschreven is om
aan te geven hoe mensen complexiteit vatbaar kunnen maken, kunnen leren vertrouwen bij
sociale interacties op te bouwen en daardoor met succes kunnen functioneren in hun
omgeving. Er worden telkens drie stappen doorlopen. De intrinsieke motivering
correspondeert met de eerste fase, die de positiefste prikkel levert. Interne bestraffing
(begrenzing bij te hoog complexiteit) en beloning (voldoening, berusting of zoeken van
troost) volgen op deze eerste fase. Als de cyclus goed wordt afgesloten, is de bereidheid om
een volgende stap te zetten groter. Eenvoudig gesteld, de prestatieprikkel zit in de oplossing
van de opgave zelf (direct aanspreken van probleemoplossend vermogen). De bestraffing en
beloning zijn in de tweede en derde fase te plaatsen. Externe bestraffing en beloning zullen
hoogstens ondersteunend aan de functies van het interne systeem van de mens zijn.
Dijksterhuis (2004) laat met zijn onderzoek naar de ‘unconscious thought’ zien dat
moedwillige druk op het leveren van bepaalde mentale prestaties wel de controle en
nauwkeurigheid bevordert, maar de mogelijkheden om complexe opgaven uit te voeren
ingrijpend vermindert. Zijn bevindingen ondersteunen ook de veronderstelling dat
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uitsluitend extrinsieke motivering vooraf alleen goed werkt bij cognitief eenvoudige taken.
Dat zijn taken waar men al ervaring mee heeft, of die geheel te specificeren zijn.
Als de eenvoudige taken geen ontwikkeling kennen, komen ze in de sfeer van monotonie
op, waartegen mensen aversieve gevoelens hebben, zoals onder andere door Ulich (1987)
aangetoond is. Er treedt verveling op, waardoor mensen meer onnodige fouten gaan
maken. Er zullen dus ‘zwaardere’ extrinsieke middelen ingezet moeten worden om mensen
na verloop van tijd dezelfde prestatie te laten leveren (Gächter en Falk, 2000). Mensen zijn
in tegenstelling tot mechanische systemen slecht bestand tegen stationaire toestanden
(‘steady state’) en herhaling ofwel repetitie (zie ook Smith, 1981).
Met deze inzichten is het verwonderlijk dat in tal van praktijksituaties met grote
vanzelfsprekendheid aangenomen wordt dat met versterking van extrinsieke motivatie en
het negeren van intrinsieke motieven werknemers in de maatschappelijke dienstverlening
tot hogere prestaties gebracht kunnen worden.
4.2.4 Bescherming van intenties tegen misbruik: de werking van ‘fairness’
Een aantal keren zijn intenties ter sprake gekomen. Het inzicht dat intenties bij interacties
van belang zijn wijkt af van de klassieke economie, waarin mensen hun handelen alleen
laten afhangen van de verwachte consequenties (Falk e.a., 2000:16; Shafir, 2004a:703). 
De neo-institutionele economen hebben gewezen op de onmogelijkheid van volledige
contracten en het vraagstuk van de transactiekosten. De meeste transacties in de praktijk
zijn niet volledig te overzien: het handelen van de wederpartijen is zelden volledig
voorspelbaar, de levering noch de voorwaarden zijn volledig gespecificeerd, en, niet in de
laatste plaats, de uitkomsten van het handelen van de eigen organisaties zijn niet volledig
voorspelbaar. Overeenkomsten zijn meestal niet volledig sluitend. Ook het afdwingen van
de naleving van contracten heeft ongewisse gevolgen en is kostbaar. In toenemende mate is
er erkenning van het belang van vertrouwen in het economische verkeer. Vertrouwen
verlaagt transactiekosten, doordat partijen elkaar overtuigen van hun intenties en elkaar
ook enige speelruimte laten bij de levering. 
Op individueel niveau is vertrouwen geen blind vertrouwen. Vertrouwen is, zoals Luhmann
heeft betoogd, verbonden met de bereidheid in beweging te komen als vertrouwen
geschonden wordt (‘commitment’). Potentiële brekers van vertrouwen laten zich niet alleen
door verwachte reacties van de vertrouwende weerhouden. Er is ook een algemene, maar
overigens sterk cultureel gebonden sociale druk om goede intenties te respecteren en om
geen misbruik te maken van vertrouwen. Deze sociale druk staat bekend als ‘fairness’ (Fehr
en Schmidt, 1999), een thema dat in toenemende belangstelling van onderzoekers staat.
Goffman (1959:29) heeft erop gewezen dat de verontwaardiging over misbruik van
vertrouwen niet in eerste instantie voortkomt uit medeleven met het slachtoffer van het
misbruik, maar uit de verontwaardiging over de aantasting van het publieke gevoel van
rechtvaardigheid.
Diverse onderzoeken hebben de werking van fairness empirisch aangetoond. Kahneman e.a.
(2000c:317-334) hebben met behulp van tal van experimenten laten zien dat aanbieders
vanwege fairness afzien van (volledig) gebruik van hun economische macht. Ze refereren
ook aan onderzoek van Okun (1981), die heeft laten zien dat aanbieders die de macht
hebben om eenzijdig de prijs te bepalen hiervan maar ten dele gebruikmaken. Ze laten
volgens Okun het langetermijnbelang van het behoud van een goede naam prevaleren
boven kortzichtige zelfzucht. Aanbieders die prijzen verhogen zonder daartoe door
verhogingen van eigen kosten gedwongen te zijn, bruuskeren het publieke gevoel van
rechtvaardigheid, krijgen een slechte reputatie en zullen niet alleen klanten kwijtraken,
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maar vooral ook nieuwe klanten mislopen. Klanten nemen dan de kosten voor het mijden
van de leverancier voor lief (Kahneman e.a., 2000c:329). Desnoods zien ze geheel af van
consumptie.
Fairness is een sociale druk die ervoor kan zorgen dat individuen en bedrijven afzien van de
geboden gelegenheid voor misbruik. Fairness is dus een rem op opportunisme (Kahneman
e.a., 2000c:318). De gelegenheden voor misbruik zijn divers: marktmacht (prijsstijgingen en
contractvoorwaarden), verborgen informatie, bijzondere crisisachtige omstandigheden,
formele of informele macht binnen een organisatie en goedgelovigheid van mensen in het
algemeen. 
Kahneman e.a. gebruiken als voorbeeld leveranciers van sneeuwschuivers die direct na een
sneeuwstorm hun prijzen opslaan. Het Nederlandse equivalent is als gereedschapswinkels
en bouwmarkten de prijs voor pompen verhogen na een overstroming. Kahneman e.a.
(2000c:321) maken duidelijk dat de publieke oordelen over fairness nogal oppervlakkig,
kortzichtig, incoherent en zelfs naïef zijn. Als de groothandel van de sneeuwschuivers de
prijzen opslaat, leiden prijsverhogingen van de detailhandelaren tot minder publiek
ongenoegen. Het misbruik is dan minder grijpbaar of saillant en mist de oneerlijkheid in
directe interactie256. Ze stellen daarom dat fairness buitengewoon gevoelig is voor
zogeheten ‘framing’, de voorstelling van zaken, en tonen dat aan met experimentele
voorbeelden. De gevoeligheid voor framing speelt onderzoekers bij spelexperimenten
overigens ook parten. Een prisoners dilemma-spel dat als gemeenschapsspel voorgesteld is
aan de proefpersonen heeft andere uitkomsten als een spel dat Wall Street Game heet, ook
al zijn de spelen in opzet identiek (Fehr en Schmidt, 1999:852). De naam van het spel biedt
de proefpersonen zoals gezegd een cue met betrekking tot het in de situatie verwachte
gedrag.
Kahneman e.a. (2000c:321) stellen dat de oordelen in termen van winst of verlies en niet in
termen van eindresultaat gemaakt worden. De bepaling van winst of verlies gebeurt met
behulp van referenties uit gegroeide praktijken van wat ze referentietransacties noemen. Als
bijvoorbeeld een prijs voor een product of dienst lang gelijk is gebleven wekt een geringe
verhoging meer weerstand dan een even hoge prijstoename in een reeks. Bij de beoordeling
van de prijsstijgingen en loonsverhogingen treedt over het algemeen een vertekening op,
omdat mensen moeite hebben met een correcte interpretatie van inflatie (Kahneman e.a.,
2000b:169). 
Veel transacties zijn niet anoniem en kennen bijzonderheden, waardoor ze ver afstaan van
de ideale markt. De toetsing aan referentietransacties is een substituut voor de markt.
Fairness is in deze zin een notie van een markt die er feitelijk niet is. Marktbederf is de term
die aanbieders gebruiken voor gedrag van een concurrent dat volgens hen niet strookt met
de opvattingen over fairness. Discussies over ‘level playing fields’ gaan niet over
bevordering van de marktwerking maar over fairness. 
Het verschijnsel dat fairness verbonden raakt met een gegroeide praktijk doet zich ook voor
binnen organisaties. Als een manager jarenlang geen expliciete eisen gesteld heeft aan het
functioneren van zijn medewerkers, is een omslag naar prestatiebeoordeling per se al
onredelijk en oneerlijk. Medewerkers en ondernemingsraden interpreteren de verandering
als een verlies ten opzichte van de gegroeide situatie, de status-quo. De status-quo
vertegenwoordigt verworven rechten. Fairness betreft in dit geval het oordeel van de
informele organisatie over veranderingen. 
256 Het verschil in effect van directe en indirecte interactie maakt het verband tussen fairness en mimese aannemelijk.
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Zoals eerder besproken zijn referenties niet absoluut en statisch en kan de status-quo als het
ware in beweging komen. Bijvoorbeeld, de interpretatie van wat eerlijke prijzen zijn, komt
voor een aanbieder in een ander daglicht te staan als de meeste van zijn collega’s de prijzen
verhogen. Als hij zijn prijzen niet zou verhogen, is dat als een oneerlijk verlies voor te
stellen. Als de prijsverhogingen van andere aanbieders door afnemers in hun situatie niet
relevant gevonden worden, zal de prijsverhoging daarentegen als een onrechtvaardige winst
aangemerkt worden (Kahneman en Tversky, 2004:486). Het gaat uiteindelijk om welke
verandering het meest saillant gemaakt wordt ten overstaan van de partijen en hun publiek.
Fehr en Schmidt (1999) werken fairness uit als aversie tegen ongelijkheid. Zij verbinden
daarbij verliesaversie met sociale vergelijking. Ze wijken af van de hoofdstroom die de
invalshoek van intenties en weerstand tegen misbruik van intenties kiest (o.a. Rabin, 1993).
Weerstand tegen ongelijkheid speelt bij vraagstukken van verdelende rechtvaardigheid,
bijvoorbeeld bij beloning in organisaties257. Hun grafiek (Fehr en Schmidt, 1999:823)
vertoont eenzelfde knik als de grafiek waarmee Kahneman en Tversky (1979) de
verliesaversie geïllustreerd hebben. De proefpersonen uit een groot aantal spelexperimenten
vertonen een grotere weerstand tegen nadelige ongelijkheid dan dat ze een voorkeur
hebben voor voordelige ongelijkheid. 
Van belang is ook dat ze aantonen dat fairnessoverwegingen mensen ertoe brengt om niet
geheel neutrale uitkomsten (‘pay-offs’) te accepteren. Ze vinden, overigens onvermeld,
ondersteuning voor Barnards ‘zones of indifference’ (‘acceptance threshold’: Fehr en
Schmidt, 1999:834), en merken dit aan als een van de voorwaarden voor het ontstaan van
evenwicht en als de basis voor samenwerking.
Free-ridergedrag blijkt in hun voorbeelden afhankelijk van de mate waarin de ‘profiteurs’
tegen redelijke kosten te straffen zijn258. Ze veronderstellen overigens dat asymmetrie in de
waardering van de uitkomsten – de een vindt gelijkheid belangrijker dan een ander – het
moeilijker maakt om samenwerking in stand te houden. In praktijksituaties verschillen de
deelnemers in informele en formele macht en daarmee ook in hun mogelijkheden om de
uitkomsten naar hun hand te zetten.
Fehr (e.a., 2000) is overigens in een recenter artikel dat hij samen met Falk en
Fischenbacher geschreven heeft, overgestapt op een dubbele verklaring voor de werking
van fairness bij interacties: zowel intenties als voorkeur voor gelijkheid spelen een rol en
zijn aantoonbaar in experimentele situaties. Zij komen op een model uit, waarin zowel
intenties vooraf als consequenties achteraf bepalend zijn voor het verloop van de interactie.
Een dergelijk model is door Charness en Levine (2003) verder uitgewerkt. In
arbeidsomstandigheden telt de perceptie van goede intenties van de werkgever zwaarder
dan de te verwachten beloning. Als de werkgever intenties van de werknemers negeert of
misbruikt, vervallen de werknemers tot negatieve reciprociteit. 
Het vraagstuk wat zwaarder weegt – intenties of consequenties – is volgens diverse auteurs
afhankelijk van de omstandigheden. Op goederenmarkten doen intenties er minder toe dan
in werksituaties. Er zijn in de artikelen over fairness geen uitspraken gedaan over de
257 Fehr en Schmidt (1999:850) laten zien dat beloningsverschillen anders werken dan vaak wordt verondersteld:
“The reason is that by raising the effort workers can move in the direction of more equitable outcomes. Thus, our
model is capable of explaining the apparent wage rigidity observed in gift exchange games. Since the presence of
inequity-averse workers generates a positive correlation between wages and effort, the firm does not gain by
exploiting the competition among the workers. Instead, it has an incentive to pay efficiency wages above the
competitive level”.
258 Ze laten een omslag zien van 73% ‘free riding’ naar 80% ‘full cooperation’ (Fehr en Schmidt (1999:838). Zie ook
Fehr en Gächter (2000).
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verwachte verhouding tussen intenties of uitkomsten in het geval van dienstverlening.
Dienstverlening wordt, in vergelijking met levering van goederen, gekenmerkt door een
zwaarder gewicht van de interactie. Dienstverlening kent bovendien een breed assortiment,
uiteenlopend van onpersoonlijk tot hoogst persoonlijk. De gezondheidszorg en de zorg
voor kinderen vallen in de laatste categorie. Medische dienstverlening kan zelfs gepaard
gaan met verlies aan persoonlijke controle van de afnemer (Miller e.a., 1989). Te
veronderstellen is dat, naarmate het persoonlijke karakter van de dienstverlening toeneemt,
het belang van intenties toeneemt evenals de weerstand tegen calculerend en
opportunistisch gedrag van de leverancier van de diensten. Bruuskering van intenties en
verwachtingen omtrent intenties leiden volgens de modellen tot het wegvallen van
tolerantiezones ofwel sociaal krediet en tot negatieve reciprociteit. Op te merken is dat
intrinsieke motieven van dienstverlenende medewerkers en verwachtingen van afnemers
omtrent intenties parallellen vertonen. Managers van dienstverlenende organisaties hebben
meer oog voor financiële resultaten dan zorgen om intenties waarmee de zorg verleend
wordt, hetgeen een bron voor ontevredenheid en cynisme259 is.
Kahneman e.a. (2000c) maken een verschil tussen de publieke oordelen en het effect van
fairness op beslissingen bij de transacties. Er kan een behoorlijk verschil zitten tussen
publieke oordelen en de mate waarin aanbieders rekening houden met die oordelen. Dit
kan het beste geïllustreerd worden met een voorbeeld. Het gaat om het gebruik van wat in
de economie verborgen informatie genoemd wordt. De markt zou idealiter anoniem
werken. Bij tal van transacties is anonimiteit niet te bewerkstelligen, en dan kunnen partijen
rekening houden met bijzondere omstandigheden bij de wederpartij. Als men bijvoorbeeld
weet dat een bedrijf liquiditeitsproblemen heeft, kan men lagere prijzen bedingen. Als een
verkoper van een huis tijdsdwang heeft omdat deze al een duur huis elders heeft gekocht,
kan deze informatie door de wederpartij worden uitgebuit. Het voorbeeld van Kahneman
e.a. (2000c) betreft een particuliere verhuurder die bij verlenging van het huurcontract
misbruik maakt van de verborgen informatie dat de huurder net een baan nabij zijn huis
gekregen heeft en minder geneigd zal zijn om te verhuizen. Van de proefpersonen in het
experiment vindt 91% dit niet eerlijk. In het onderzoek is geen praktijkonderzoek gedaan
naar de beslissingen van particuliere verhuurders. Het vergt weinig voorstellingsvermogen
om te veronderstellen dat de particuliere verhuurders zich weinig zullen aantrekken van de
vrijwel unanieme afkeuring. Hiervoor bestaat een aantal redenen:
• De betrokken particuliere verhuurder opereert conform referentietransacties in de
wereld van het vastgoed, waarin het gebruik van verborgen informatie regel is. Niet
alleen tijdsdwang en het ontbreken van alternatieven, maar ook de winstgevendheid
van het toekomstige gebruik wordt verdisconteerd in de huurprijzen260.
Omstandigheden in de sfeer van externe effecten, zoals de kwaliteit van de
omgeving en de nabijheid van voorzieningen, worden in de prijs tot uitdrukking
gebracht. Op zich is dit misbruik van omstandigheden: men laat zich betalen voor
259 Marris (1964:60) heeft ruim 40 jaar geleden het cynisme van managers van beursgenoteerde bedrijven geschetst:
“Finally, they may develop a rather cynical attitude to both customers and workers. The concept of consumer-need
disappears, and the only question of interest in connection with a proposed new product is whether a sufficient
number of consumers, irrespective of ‘real need’, can be persuaded to buy it. The professional manager may feel less
paternalism towards and greater social distance from the manual workers. ‘Workers’ become analogous to irritating
pieces of machinery, always going wrong and interfering with the essential activity of the organisation, whatever that
may be: the correct solution to labour troubles is a skilful personnel officer, himself another brand of technician”.
260 Grondprijstaxaties volgens de residuele grondwaardeberekening zijn zelfs gebaseerd op het saldo van de
ontwikkelkosten en de verwachte opbrengst per vierkante meter per categorie gebruiker (Meijer, 1993). De
grondprijzen richten zich dus als het ware naar de portemonnee van de gebruiker. 
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een prestatie die men zelf niet levert, normaal gesproken een ernstige aantasting van
het publieke rechtsgevoel.
• De persistentie van unfaire praktijk wordt in de hand gewerkt door het gegeven dat
woningen duurzame consumptiegoederen261 zijn: als een woning voor een faire prijs
verhuurd of verkocht wordt, kan deze onmiddellijk doorverhandeld worden tegen
een unfaire prijs. 
• Het oordeel mag uitgesproken negatief zijn, zodra ook fatsoenlijke
middenklassegezinnen262 in de gelegenheid zijn om met winst door te verhuren of
door te verkopen, zullen ze dat niet laten. Het oordeel van de proefpersonen dat
Kahneman e.a. (2000c) optekenen, is dus hypocriet te noemen. 
• Bewoners hebben zogenaamde ‘sunk costs’, dat wil zeggen materiële en immateriële
verliezen verbonden met het verlaten van een woning en sociale contacten in een
buurt.
• Het alternatief van een afname- of consumentenstaking is niet reëel, aangezien
wonen een elementaire levensbehoefte is (Priemus, 1978a:111).
Goffman (1959:29) volgend, kan men stellen dat fairness afhankelijk is van de directe
zichtbaarheid en inleefbaarheid voor de referentiegroep. Het gezichtsverlies treedt niet op
als de oneerlijke handel niet in directe interactie plaatsvindt. Oneerlijke handel die anoniem
plaatsvindt, ondervindt geen publieke verontwaardiging, zolang er geen gezichten van
daders en slachtoffers aan verbonden kunnen worden. Bedrijven die weinig zichtbaar zijn,
bijvoorbeeld verspreid opererende kleine particuliere verhuurders, die als het ware geen
‘publiek gezicht’ hebben, hebben minder van oordelen over fairness te duchten dan
bedrijven die prominent in de publieke belangstelling staan. Aanbieders die prominent
aanwezig zijn, staan meer onder invloed van fairnessoordelen dan ongrijpbare organisaties.
Fairness is op te vatten als het geheel van opvattingen en oordelen van informele
organisaties over wat eerlijk en rechtvaardig is. De informele organisatie is te vinden in alle
geledingen van de maatschappij. Eerder is besproken hoe informatiestromen zich
verplaatsen bij informele organisaties: het gaat hierbij om vluchtige geruchten, een lage
verificatiegraad en een hoge gevoeligheid voor reputatie van de bronnen van de informatie.
De stromen vertonen golven of hypes. De verontwaardiging is vaak selectief en naïef. De
verontwaardiging kan zich opbouwen, vooral als prominente organisaties bij herhaling het
publieke oordeel trotseren of zelfs bruuskeren263. Organisaties verspelen dan hun krediet bij
het publiek, en kunnen bij activiteiten die daarvoor onbesproken en aanvaardbaar waren
publieke weerstand ondervinden. Organisaties hebben ook een fouttolerantie (‘zone of
indifference’) bij het publiek, die ze gemakkelijker kunnen verspelen dan opbouwen. 
Kahneman en Tversky (2004:486) concluderen dat fairness in veel situaties een belangrijke
invloed heeft, maar ambigu van aard is en sterk afhankelijk is van de gekozen referenties.
Ook het thema van rechtvaardigheid of de bron van de verontwaardiging is divers en zelfs
tegengesteld. Goffman (1959) heeft gesteld dat de verontwaardiging over misbruik van
261 Andere duurzame gebruiksgoederen zijn bijvoorbeeld auto’s waarvoor een tweedehandsmarkt bestaat met allerlei
economische bijzonderheden (Akerlof, 1970). Auto’s zijn overigens minder duurzaam en verliezen in de eerste jaren
veel van hun waarde. Een ander belangrijker verschil is dat bij woningen en ander vastgoed ook misbruik gemaakt
kan worden van verborgen informatie over de kwaliteit van de omgeving en over ontwikkelingsplannen.
262 Volgens Goffman (1959:29) meestal de referentiegroep bij oordelen over fairness.
263 Voorbeeld in de Amerikaanse fastfoodbranche is de veel kritischer houding die McDonald’s ondervindt van het
publiek in vergelijking met bijvoorbeeld Burgerking. McDonald’s heeft eerder criticaster uit de milieubeweging
geprobeerd de mond te snoeren door rechtszaken tegen hen persoonlijk aan te spannen.
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vertrouwen niet zozeer mededogen met het slachtoffer is als wel weerstand tegen het gevoel
dat het de mensen zelf kan overkomen. De publieke verontwaardiging slaat gemakkelijk om
als de situatie zo voorgesteld kan worden dat het slachtoffer zich heeft laten misbruiken.
Verontwaardiging over misbruik gaat dan over in publieke hoon over de naïviteit, de
goedgelovigheid of de meegaandheid van het slachtoffer.
Hoon over naïviteit komt in de literatuur over fairness niet voor, maar wel bij Goffman
(1957; 1969:12) en Luhmann (1973:40-41,91)264. Publieke sympathie ligt normaal
gesproken meer bij mensen met succes. Als slachtoffers eigen schuld verweten kan worden,
richt de publieke verontwaardiging zich op de slachtoffers in plaats van op de daders
(‘blaming the victim’). Er is aversie tegen mensen die in de ogen van dominante groepen
sociaal incompetent gedrag vertonen. 
Er is dus ook een sociale druk om niet naïef te handelen (‘sucker-effect’: Shepperd, 1993;
Houldsworth en Mathews, 2000). De leverancier bij Kahneman e.a., die het niet redelijk
acht dat hij zijn prijzen niet verhoogt terwijl de collega’s en concurrenten de prijzen wel
verhogen, is daarvan een voorbeeld. Hoon over naïviteit is dus vergelijkbaar met fairness
maar werkt juist de andere kant op. Het weerhoudt een intentieloze of kwaadwillende actor
niet van opportunisme, maar drijft tot eerlijkheid neigende mensen en organisaties tot
opportunisme. Op grond van de verliesaversie van de mens valt te veronderstellen dat het
negatieve effect van hoon over naïviteit sterker is dan de positieve druk van fairness. Er
bestaat dus een sociale druk om in bepaalde situaties opportunistisch te handelen (Douglas,
1990:108).
Experimentele onderzoeken laten ook zien dat een onbestrafte schending van goede
intenties, en dus van vertrouwen, een deel van de proefpersonen naar competitief en dus
opportunistisch gedrag doet omslaan (Fehr en Schmidt, 1999:856). Een klein aantal
schenders is voldoende om de voorstelling van de situatie in beweging te krijgen: de situatie
verandert van een coöperatief naar een competitief spel. Fehr en Schmidt benadrukken dat,
wat zij noemen, de strategische omstandigheden bepalen of ‘fairness considerations’ of
competitief gedrag de overhand heeft. In extreme situaties, bijvoorbeeld
oorlogsomstandigheden, is zelfzuchtig, opportunistisch gedrag meer regel dan uitzondering.
Zolang mensen de mogelijkheid houden om bij interacties invloed op het verloop en op de
uitkomsten uit te oefenen, zullen intenties een rol blijven spelen.
Professionalisering en verhalen over goede intenties 
De experimentele modellen waarin het effect van intenties op transacties gemeten worden,
missen de context van een organisatie. Met behulp van de Festingers theorie van de sociale
vergelijking wordt deze stap denkbeeldig uitgewerkt. Om te beginnen is er de situatie van
vrijwillig geven. De intenties maken transacties mogelijk met uitkomsten die afwijken van
klassieke economische veronderstellingen. Als de intenties als goed ervaren worden, wijkt in
bijzonder de financiële uitkomst (‘pay-off’) af. Dat wil niet zeggen dat het blijft bij intenties:
er wordt een dienst geleverd aan iemand die daar behoefte aan heeft. Als de bijdrage
altruïstisch is, hoeft de vrijwilliger niets terug in ruil voor zijn inspanning. Als de inspanning
reciproque van intentie is, verwacht de vrijwilliger wel erkenning van zijn inspanning door
de klant, in de vorm van dank, een blijk van tevredenheid265 of enig andere vorm van
sociale erkenning.
264 Naïviteit is een zeldzaam thema van onderzoek. Zie bijvoorbeeld Koops (1981).
265 Vragen naar vertoon van tevredenheid van klanten is een voorbeeld van een verzakelijkte, niet-corrupte vorm van
reciprociteit. Veel vormen van reciprociteit in de verhouding tussen functionarissen van een organisatie en hun
cliëntèle worden als onwenselijk beschouwd (Sykes, 1962).
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Als de vrijwilligheid in een groep of in formeel-organisatorisch verband plaatsvindt, komt
hoe dan ook een vorm van sociale vergelijking op gang. De uitkomsten zijn moeilijk te
meten, vooral ook omdat vrijwilligers snel afhaken als ze formeel op hun prestaties gemeten
en beoordeeld worden. Graadmeter in de sociale vergelijking worden zichtbare
inspanningen, de gebrachte offers – blijken van intentie – en de verhalen over intenties.
Volgens Festinger krijgen opvattingen over de prestaties dan de overhand over de prestaties
zelf. In de lijn van Goffman is er, behalve het podium van de interactie met de klant, het
podium van de collega-vrijwilligers. Op dit laatste podium vindt de sociale vergelijking
plaats. Gezien het belang dat gehecht wordt aan intenties, zullen verhalen over intenties de
beste ‘performance’ opleveren en succes bewerkstelligen binnen de groep of organisatie.
Geleverde inspanningen en getoonde intenties zijn de criteria waarmee ‘kader’ geselecteerd
wordt. Cruciaal is dat het succes binnen vrijwillige organisaties aan intenties en afgeleide
zaken verbonden is.
Als organisaties vanuit deze situatie professionaliseren, is, zonder een duidelijk beeld van
wat de professionalisering inhoudt en zou kunnen verbeteren, het volgende scenario te
schetsen. Een accent bij professionalisering in de maatschappelijke dienstverlening is
vermindering van paternalisme door verzakelijking en daarmee vermindering van de
reciprociteit. Hiermee vermindert echter ook de directe terugkoppeling van de klant of
cliënt. De professionele organisatie ontwikkelt eigen normen voor de dienstverlening. De
professionalisering versterkt verder de tendens om op inspanningen en inzet van middelen
te sturen en te beheersen. De professionalisering leidt ook tot competitie met andere
organisaties in een institutioneel veld, echter niet met behulp van prestaties. De presentatie
met verhalen over intenties wordt professioneler en wordt een belangrijk strijdmiddel bij
deze retorische competitie.
Goede bedoelingen en goed organiseren zijn twee puzzelstukken die moeilijk op elkaar
aansluiten, zo kunnen we zien als we de zoektocht van Selznick (1949; 1996; zie Boin,
1996) volgen. Men hoeft zich niet op voorhand zich neer te leggen bij het defaitistische
economencredo ‘good intentions go wrong’(Seife, 2004).
4.2.5 Mimese: het vermogen om intenties te peilen en over te dragen
Het opbouwen van vertrouwen bij samenwerking of het bepalen van een ondergrens voor
wantrouwen bij rivaliserende ruil is omgeven met regels, patronen en rituelen.
Commerciële bedrijven hechten bij contractonderhandelingen over belangrijke transacties
nog steeds enorm aan face-to-facecontacten, ondanks de komst van alle
communicatiemiddelen die niet-fysieke sociale interactie mogelijk maken. Voor
bijvoorbeeld videoconferentiesystemen hebben ze grote bedragen over omdat die face-to-
facecommunicatie zo dicht mogelijk benaderen (Dijst, 2005). In managementliteratuur
wordt het belang van directe communicatie benadrukt (Mintzberg, 2000:1-26). 
Mimese en de ontdekking van de spiegelneuronen
De voorkeur voor directe interpersoonlijke communicatie is te verklaren met het gegeven
dat mensen het vermogen tot mimese hebben. Dit begrip is hiervoor al kort aan de orde
geweest. Mimese is een begrip dat door Plato en Aristoteles geïntroduceerd is (Costa Lima,
1990). Mimese staat voor nabootsing of afbeelding. Aan de kunst (toneel en literatuur)
dichtten deze filosofen de functie toe van afbeelding van de werkelijkheid. Volgens Plato
schoot de kunst daarbij tekort, alleen filosofen zouden de waarheid kunnen vertolken.
Aristoteles zag mimese als voorstelling of overdraagbare verbeelding van de werkelijkheid,
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die tot leren en tot nieuw besef van de werkelijkheid zou kunnen leiden266. Deze opvatting
sluit aan bij het uitgangspunt van complexiteit zoals onder andere Barnard en Luhmann dat
gekozen hebben. De nabootser, de volger van het voorbeeld, werd in het Grieks ook
opgevat als mededinger. Het verband tussen mimetisch imitatiegedrag en competitie of
rivaliteit is dus al lang geleden gelegd.
Zonder mimese als term te noemen, heeft Barnard (1938:11) het verschijnsel tamelijk
nauwkeurig omschreven267. Leren noch organiseren gaan volgens Barnard (1938:107,119)
zonder directe interactie en dit gegeven legt ook beperkingen op aan organisaties en de
wijze van communicatie. Barnard (1938:115) stelt op basis van zijn observaties van een
diversiteit aan organisaties dat de overdracht van beelden en intenties in groepsverband het
mogelijk maakt om tot deling van opvattingen en percepties van de werkelijkheid te komen.
De overdracht vormt de basis voor routinisering van gemeenschappelijke handelingen,
hetgeen wijst op een collectieve vorm van geheugen, opgebouwde ervaring en
conditionering. Het delen van intenties, beelden en handelingen is in eerste aanleg
informeel van aard, maar legt ook de basis voor het ontstaan van formele organisaties. Het
vormt de grondslag voor samenwerking en het adaptieve vermogen van de mens als sociaal
wezen.
Goffman (1967:113) oppert in zijn studie over face-to-face-interacties de mogelijkheid dat
mensen mentaal verbonden raken (zie ook Goffman, 1969:ix). Berger en Luckmann
(1966:54-55) noemen evenmin de term mimese, maar beschrijven deze vanuit
introspectieve observaties als een wederzijds spiegelproces. Herhaling van face-to-
facecontacten creëert routines en vaste interactiepatronen die de basis voor
institutionalisering vormen, zo veronderstellen ze. Face-to-facecommunicatie is in hun ogen
superieur waar het gaat om ‘maintenance of reality’ (Berger en Luckmann, 1966:155). Ze
besteden ook aandacht aan de manieren om communicatie indirect te maken. Mensen
communiceren ook als ze van plaats en tijd gescheiden zijn. Taal is daarvoor bij uitstek een
voertuig of drager (Berger en Luckmann, 1966:36,39). Boodschappen in taal bevatten,
behalve technische inhoud, ook intentie. Als de zender van een boodschap denkt alleen
informatie over te dragen, zal de ontvanger intentie missen of deze, spiegelend aan zichzelf,
aanvullen (vgl. ‘self-perception’: Bem, 1967; 1972). Hierdoor kunnen berichten en
opdrachten, zoals men zegt, heel anders over komen dan de zender verwacht dat ze
overkomen. Face-to-facebevestiging en verificatie van communicatie blijft in de ogen van
Berger en Luckmann (1966:155) onmisbaar. 
Luhmann (1973:82) veronderstelt in zijn verhandeling over vertrouwen in wederzijdse
uitwisseling zowel bewust gerichte als onbewuste signalen. Als in een relatie een van de
partijen wantrouwend is, is dat volgens hem nauwelijks of niet te verbergen voor de
wederpartij. Wantrouwen roept als spiegeleffect wantrouwen op.
266 De verhandeling van Aristoteles is te vinden in zijn Poëtica. Getrouwe weergave van de werkelijkheid
bestempelden Plato en Aristoteles als ‘diagese’. Henry James, romancier en literatuurtheoreticus uit de negentiende
eeuw, vatte het verschil tussen ‘diagese’ en ‘mimese’ met de begrippen ‘telling and showing’. Het idee van ‘showing’
is bij Goffman (1959) terug te vinden in het idee van de ‘performance’. Overigens is Henry James de broer van de
psycholoog en filosoof James (1893), die inging op de vraag hoe mensen hun werkelijkheid construeren. 
267 Barnard (1938:11): “The interactions between human organisms differ from those between mere physical objects
or between a physical object and an organism in that experience and adaptability are mutually involved. The
adaptation required and the experience relate not merely to things or functions determined by factors inherent in
each of the organisms separately, but to the mutuality of reaction or adjustment itself. In other words, the mutual
reaction between two human organisms is a series of responses to the intention and meaning of adaptable behavior.”
En (Barnard, 1938:90): “A very large element in special experience and training and in continuity of individual
association is the ability to understand without words, not merely the situation or conditions, but the intention”.
209
In de taal- en literatuurwetenschap is mimese wel een expliciet thema (Auerbach, 2001). De
Franse literatuuronderzoeker en filosoof Girard (Girard e.a. 1978; Girard 1979; 2005)
heeft van mimese zijn hoofdthema gemaakt. Mimese is naar zijn mening de sterkste
menselijke drijfveer. Het kan er door de overdracht van intenties voor zorgen dat mensen
empathisch verbonden raken, samenleven, samenwerken en van elkaar leren. Mimese is ook
de bron voor jaloezie (gelijktijdig en gelijkgericht mimetisch begeren), rivaliteit en
vijandigheid, tot in de meest excessieve, gewelddadige vormen (Van Coillie, 2005; De
Keukelaere, 2005). Girard ziet bijvoorbeeld het fenomeen van de zondebok als uitwas van
mimese in collectief verband. 
In de neurowetenschap is mimese de laatste jaren sterk in de belangstelling komen te staan.
Garrels (2004) stelt in een overzichtsartikel:
“Within the last decade empirical investigations on human imitation have undergone a
dramatic resurgence of interest, the results of which provide unprecedented support and
clarification of the foundational role of psychological mimesis. Convergent evidence across
the modern disciplines of developmental psychology and cognitive neuroscience demonstrate
that imitation based on mirrored neural activity and reciprocal interpersonal behavior are
what guide and scaffold human development. Not only does imitation function powerfully
in the mother-infant dyad to bring about experience-dependent neurocognitive
development, but it continues to thrive in adulthood as perhaps the most organizing
characteristic of human relations, significantly effecting mental representation, empathy,
language, and intersubjective experience. (...)
While focusing primarily on dyadic relationships in infancy, empirical researchers have only
begun to look at the persistent role of imitation in adulthood and groupdynamics. The
questions that have occupied cognitive neuroscientists as well as developmental psychologists
have mainly addressed the ‘functional architecture’ of imitation as well as its role in the
development of language, theory of mind, intentionality, and memory. Furthermore, there
still remains a suspicious absence among imitation theories concerning the role that
reciprocal mimesis has in generating acts of social rivalry, conflict and ultimately violence”.
Sinds dit artikel is het neurowetenschappelijk onderzoek naar mimese voortgegaan en blijft
het convergente bevindingen opleveren268. Men heeft het hersengebied met de zogenaamde
spiegelneuronen weten te lokaliseren. Zodra mensen geconfronteerd worden met iemand
anders zetten ze met behulp van dit hersengebied een virtueel spiegelbeeld op, waarop ze de
waargenomen handelingen (taal, symbolen, mimiek, overige lichaamstaal, stembuigingen)
naspelen en de daarbij optredende intenties afleiden. Ook degene die een handeling
uitvoert, speelt deze als het ware voor in zijn eigen mentale spiegel. Naspelen gebeurt
overigens ook bij de waarneming van videobeelden van mensen. Aanvankelijk dacht men
dat er alleen sprake was van motorische nabootsing, maar het blijkt dat de intentie van
bewegingen wordt ‘afgelezen’. De met behulp van mentale spiegels verlopende overdracht
van intenties is niet alleen bij de cognitieve ontwikkeling van kinderen (naspelen van
ouders/opvoeders) van belang, maar blijkt ook vast te stellen bij contacten tussen
volwassenen in uiteenlopende situaties.
Betekenis van mimese voor de gedragswetenschappen
Ramachandran (2000; zie Garrels, 2004:13) stelt niet zonder enige euforie:
“The discovery of mirror neurons is the single most important unreported story of the
decade. I predict that mirror neurons will do for psychology what DNA did for biology: they
268 Zonder enige aanspraak op volledigheid en uitgebalanceerdheid een overzicht van literatuur: Forgassi e.a. (2005);
Nakahara en Miyashita, (2005); Goldenberg en Karnath (2006); Molnar-Szakacs en Overy (2006); Uddin e.a.
(2006); Kilner e.a. (2006); Oztop e.a. (2006).
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will provide a unifying framework and help explain a host of mental abilities that have
hitherto remained mysterious and inaccessible to experiments”.
Garrels (2004) ziet vooral perspectieven in psychologisch imitatieonderzoek. Hurley en
Chater (2002) zien ingrijpende implicaties voor onderzoek naar leren en rationaliteit in de
gedragswetenschappen. Rizzollati e.a. (2001) voorzien dat het onderzoek naar
spiegelneuronen en mimese onderleggers biedt voor het begrijpen van menselijk handelen
(‘human agency’). De existentiële betekenis en werking van reciprociteit wordt aangetoond:
spiegelneuronen leiden tot interindividuele koppelingen waarin door betrokken individuen
zelf- en anderreferenties en gedeelde voorstellingen van de werkelijkheid worden gevormd
(Meltzoff, 1990; Meltzoff en Brooks, 2001). Malle e.a. (2001) betrekken de intentionaliteit
van de mens op de cognitie, die dus vooral sociale cognitie is. Ze strekken de betekenis van
hun onderzoek naar intenties uit naar sociale verbanden en de cultuur van samenlevingen.
Ook de experimenteel sociaal psycholoog Fehr, bekend van onderzoek naar fairness en de
rol van intenties, besteedt aandacht aan de neuropsychologische ontdekking van mimese. In
een artikel met Singer (2005) stelt hij dat economen ten onrechte geen aandacht schenken
aan de rol van intenties bij de communicatie. Economen begrenzen in hun onderzoek de
overdracht van informatie tot woorden en geld. 
Het onderzoek naar de sociale implicaties van de werking van spiegelneuronen staat
overigens in de kinderschoenen, zodat uitspraken over wat wel en niet aan intenties,
verbeeldingen, gemoedstoestanden269, soorten informatie, over te dragen is, nog prematuur
zijn. Over de nauwkeurigheid en de wederzijdse controleerbaarheid van de overdracht – het
grote probleem van informele informatie-uitwisseling – valt nog weinig met stelligheid te
zeggen. Het is nog niet duidelijk onder welke omstandigheden bijvoorbeeld veinzen en
misleiding onontdekt blijven. Empathie is in ieder geval wel empirisch aantoonbaar
geworden (Decety en Sommerville, 2003; Decety en Chaminade, 2003; Kane, 2004;
Hermans, 2006).
Individuen kunnen ook in het mimetische proces signalen uitzenden waarvan de
interpretatie door anderen niet strookt met hun intenties, of zij problemen hebben met de
interpretatie van signalen van anderen. Ook hun ervaring van de fysieke en sociale
werkelijkheid kan qua kleuring en intensiteit zo ver afwijken dat hun sociaal-psychisch
functioneren daardoor belemmerd wordt (bijv. autisme en empathiegebreken Baron-Cohen,
1989; Théoret en Fecteau, 2005; Hermans, 2006). Sociale groepen bieden de leden immers
binnen een bandbreedte voorspelbaar gedrag over en weer (Forgassi en Gallese, 2002).
Binnen de bandbreedte van het ‘normale’ van sociale groepen kunnen nog aanzienlijke
persoonlijke verschillen bestaan in mimetisch leesvermogen, leessnelheid, leesbaarheid,
sensitiviteit en selectiviteit. 
De vrijwel woordeloze verdeling van informele status, die binnen enkele seconden optreedt
bij nieuw gevormde groepen (Ridgeway, 1987) en de kracht van een-op-eeninteracties
binnen organisaties en in onderhandelingssituaties (‘dyads’: vgl. Barnard, 1938:166-169;
Turk en Wills, 1964; Goffman, 1967; Dansereau e.a., 1975; Vecchio en Gobdel, 1984;
Foushee, 1984; Bazerman e.a., 1989) zijn verschijnselen waarvoor mimese een verklaring
kan bieden. 
De ontdekking van de spiegelneuronen heeft bestaande wetenschappelijke opvattingen over
de ontwikkeling van kinderen in de zuigelingfase omvergeworpen270. Er gloort ook een
269 Zie bijvoorbeeld euforie bij Isen (1970) en Neumann en Strack (2000).
270 Gevestigd zijn de opvattingen van Piaget en Inhelder (1969). Vooral Papousek en Papousek (1980a; 1980b) en
Meltzoff (diverse publicaties met collega’s vanaf 1988) zijn baanbrekend geweest: zuigelingen hebben vanaf hun
geboorte het vermogen om lichaamsdeelgebonden handelingen van zichzelf en de ander te onderscheiden en om
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ander licht in het onderwijs271 waarin vernieuwingen tot voor kort ingegeven leken door
een behoefte om de frontale of faciale contacten (‘face work’) tussen leerkracht en
leerlingen te verminderen. De recente vorderingen van neurowetenschappers en cognitieve
psychologen staan in ieder geval haaks op opvattingen in het onderwijs waarin men
vanwege aversie tegen autoriteit of dwang (vgl. March, 1999:319) – de meester-
gezelverhouding – afstand genomen heeft van de interactie tussen leerkracht en leerling en
het leerpatroon van intenties meegeven, voordoen, nadoen en routines opbouwen. De
opvattingen achter de genoemde onderwijsvernieuwingen zijn terug te voeren op het
filosofische principe van een autonoom zelf.
De veronderstellingen en observaties van de voornoemde interactionistische
wetenschappers blijken in neurofysiologische experimenten te reproduceren. Van de twee
klassieke filosofen lijkt Aristoteles aan het langste einde te trekken in zijn opvattingen over
mimese (Garrels, 2004:41): mimese creëert door middel van interpersoonlijke overdracht
een verrijking van de werkelijkheid en vergroot het vermogen van de mens om complexiteit
te vatten. Plato’s concept van een autonoom zelf, lijkt te moeten worden vervangen door de
reciprociteit van het zelf. Het autonome zelf is een constructie die voortkomt uit een
streven naar een volledig geïndividualiseerde, gerationaliseerde en liefdeloze maatschappij,
een maatschappij waarin de mens met zijn zelf afgesloten raakt in een ‘stalen
omhulsel’ (Weber, 1908; 1952272). 
Moderne identiteitsopvattingen sluiten op aan op het principe van een reciproque zelf
(Berger en Luckmann, 1966:173; Tajfel en Turner, 1986, Worchel e.a., 1998): identiteit is
niet strikt individueel maar is in wezen ook sociaal vergelijkend (Festinger, 1954; Kelly,
1955). Verschillen en overeenkomsten met anderen in de sociale omgeving bepalen ook wie
iemand voor zichzelf is en wil zijn. Deze overeenkomsten en verschillen leveren een
voortdurende stroom van referenties op bij de cognitieve en sociale ontwikkeling en dus
ook bij de interactie en werkzaamheden van mensen in organisaties.
De sociale wetenschappen hebben decennialang imitatiegedrag en mimese genegeerd.
Girard e.a. (1978) en ook March (1999:317) veronderstellen dat morele opvattingen en
overwegingen van sociale wenselijkheid wetenschappers afgehouden hebben van onderzoek
naar imitatiegedrag. Niet alleen voor de studie van imitatiegedrag vormt het concept van
mimese een doorbraak. Het biedt ook inzicht in de fundamentele werking van intenties en
interacties in de sociale orde. Mimese en de homo reciprocans vormen de verbindende
schakel tussen de theorieën en bevindingen van de belangrijkste auteurs in het theoretische
raamwerk van dit betoog. 
De ontdekking biedt aanleiding tot een nieuwe beoordeling van het thema van de
zelforganisatie of autopoiese in de gedragswetenschappen. Autopoiese is het begrip uit de
theorie die stelt dat biologische systemen alleen aan zichzelf refereren en dat de interactie
met de omgeving door middel van zelfreferenties indirect verloopt (Muturana en Varela,
1980). Böhn (1992) stelt dat mimese de bron van geestelijke beweging (‘poiese’) van de
mens is. Renemans kritiek (1998:45) op In ’t Veld e.a. (1991) lijkt gegrond: er zijn
tegelijkertijd zelf- en anderreferenties aan het werk. Een mens is reciproque in zijn
zelforganisatie.
intenties af te leiden, over te nemen en in hun geheugen op te slaan.
271 Garrels (2004:9) spreekt overigens van ‘the long-lasting imperialism of learning theories’. Gevestigde opvattingen
in institutionele velden zijn vaak bijzonder persistent en resistent tegen wetenschappelijke weerleggingen.
272 Zie de opmerking over ‘Iron cage’ hiervoor.
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De stap van individu naar organisaties of collectief is hier al enige malen beschreven. In
deze sociale verbanden raken mensen op elkaar betrokken. Deze betrokkenheid kan zowel
in het teken van samenwerking als van rivaliteit staan. In deze betrokkenheid op elkaar
ontstaan verwijzingen naar de gedeelde en de strijdige opvattingen. Deze opvattingen
nemen de plaats in van directe waarneming en ervaring van de werkelijkheid. De
elkaarreferenties kunnen zo saillant en dominant worden dat de waarneming van en de
interactie met de buitenwereld praktisch wegvalt (‘closure’: Kickert, 1991:200; Kruglanski
en Webster, 1996; ‘closed mindedness’:Chirumbolo e.a., 2004; 2005). 
Reciprociteit werkt niet opbouwend, maar remmend en zelfs afbrekend in de situaties
waarin de (relevante) omgeving ingeperkt wordt tot een vaste kring van interacties. De
gedeelde constructie van de werkelijkheid wordt als gevolg van de afsluiting (‘closure’)
steeds eenvormiger, eenvoudiger en ‘armer’. De complexiteitslast verengt zich tot de
complexiteit van de onderlinge betrekkingen. De betrokkenheid op elkaar in en tussen
organisaties uit zich in een irrationeel ogende drang naar autonomie van de groep ten
opzichte van haar omgeving. De elkaarreferenties verminderen het voortbrengende
vermogen van de organisaties drastisch, een effect dat vanwege sociale stabilisatie tamelijk
persistent is. Er treedt een verlaging van de complexiteit op die niet in overeenstemming is
met de situatie. Het is een omkering van het proces van leren en vertrouwen opbouwen.
Het collectieve cognitieve vermogen neemt af, evenals het vertrouwen in mensen die niet
tot de ingroup behoren.
Neo-institutionele sociologen en economen tonen groeiende aandacht voor mimetisch
imitatiegedrag, vooral sinds het artikel van DiMaggio en Powell (1983). Er bestaat echter in
het algemeen de neiging om sociale interactie te plaatsen tussen al dan niet
geïnstitutionaliseerde regels en een overlevingsgevecht om de hulpbronnen, en uit te gaan
van calculerende, zelfzuchtige en autonome mensen. Veel wetenschappers zien daardoor de
uitwisseling van intenties en het belang van face-to-face-interacties en mimetisch gedrag
over het hoofd, of doen het af als toeval en als persoonsspecifieke omstandigheden
(‘menselijke factor’), dus niet-structurele, verschijnselen. De mens is in de
gedragswetenschappen – waaronder uitdrukkelijk ook de economie – letterlijk te eenzijdig
benaderd en men heeft teveel wetmatigheden gezocht buiten de mens zelf en buiten de
menselijke interactie. Mimese is het informeelste proces in de sociale orde. Als men
organisaties en verbanden of netwerken van organisaties wil bestuderen en rationaliseren,
kan men niet zonder begrip van dit proces. 
Directe coördinatie van handelingen op basis van intenties is veel effectiever vooral in
mens-tot-menssituaties en andere complexe werksituaties. Daar staat overigens tegenover
dat de ‘intenties interfereren met de waarneming van de resultaten van het
handelen’ (Garrels, 2004:14). De verwachtingen omtrent de handeling worden
voorafgaand aan en tijdens de handeling op de mentale spiegel als het ware afgespeeld, en
domineren de informatie over de consequenties van de handeling. Sociale deling van
opvattingen over intenties versterken dit waarnemingsprobleem. Intenties zijn dus een
goede basis voor motivatie en coördinatie, maar een slechte maatstaf voor de beoordeling
van de resultaten van de inspanning ofwel van de vaststelling van feitelijk succes. Een
cyclische sequentie van intenties vooraf en onpersoonlijke metingen achteraf lijkt het beste
van twee werelden te combineren (Falk e.a., 2000:16).
Mimese en reciprociteit in de wereld van bestuur en organisatie
In de wereld van management en governance leeft de opvatting dat mensen en organisaties
het beste op afstand gestuurd en bestuurd kunnen worden. Men propageert management-
en bestuursmethoden die face-to-face-interacties wegrationaliseren en management
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reduceren tot het ontwerpen en implementeren van regels, contracten en
controlemechanismen. Berger e.a. (1974) analyseren dit als het doortrekken van principes
van de productietechniek naar sociale verhoudingen en zien dit als de ontwikkeling van een
bureaucratisch bewustzijn. Merton (1962:50) stelt dat onpersoonlijkheid de norm is bij de
bureaucratische organisatie: “The structure is one which approaches the complete
elimination of personalized relationships and nonrational considerations (hostility, anxiety,
affectual involvements, etc.)”. 
Kortom, empathie wordt gezien als een beroepsrisico voor wat betreft onpartijdigheid en
effectiviteit. Er ontstaat volgens Merton een symbolische hang naar onpersoonlijke
rationaliteit en mechanische beheersing, die in strijd kan zijn met hetgeen de organisatie
wordt geacht voort te brengen. Merton stelt dat deze vorm van bureaucratie niet
voorbehouden is aan de overheid, maar ook in andere maatschappelijke sferen doorwerkt.
Morgan (1986:17-36) en Mintzberg (1998:138-159) spreken van organisaties die door
managers benaderd worden als ware zij machines. Een soortgelijk bezwaar tegen het
wegrationaliseren van de menselijke interactie in organisaties is aangetekend door Whyte
(1962:112).
Goffman (1962) heeft laten zien dat empathie een onbedwingbare menselijk neiging is die
zelfs bij totalitaire instellingen als gevangenissen niet uit te sluiten is. Empathie wordt om
diverse redenen verdacht en onwenselijk gevonden:
• Medewerkers kunnen zich met klanten, leveranciers of zelfs familie dermate
identificeren dat hun loyaliteit meer buiten dan binnen de organisatie komt te liggen
(‘corruption through friendship’: Sykes, 1962:193). 
• Benoemingen van personen in functie worden door andere criteria (gelijkenis,
vriendschap, klieken, ‘corruption through default’: Sykes, 1962:193) dan
geschiktheid, bekwaamheid en verdienste bepaald (Weber, 1972:67; Barnard,
1938:220). Dit verschijnsel doet zich ook voor bij de beoordeling van prestaties
door superieuren en toezichthouders (spiegelbias: DiMaggio en Powell,
1983:153-154.
• Empathische verhoudingen kunnen gepaard gaan met reciprociteit, waarbij klanten
enzovoort voor diensten van de organisatie wederdiensten leveren aan de betrokken
functionaris (‘corruption through reciprocity’: Sykes, 1962:194).
• Publieke taken vergen onpartijdigheid om persoonlijke bevoordeling of benadeling
te voorkomen (Weber, 1962:5; Weber, 1972:185; Merton, 1962:50; Berger e.a.,
1974:52). 
• Teams kunnen een te sterke, intern gerichte empathie ontwikkelen (teamcollusie),
een risico dat men door roulatie of ‘job rotation’ probeert te verminderen (Goffman,
1959:209).
• Professionele dienstverleners kunnen emotioneel te sterke binding krijgen met
cliënten, hetgeen afbreuk doet aan hun professionele beoordelingsvermogen en zelfs
kan leiden tot emotionele zelfbeschadiging (Morgan, 1986:215).
• Er zijn functies – openbaar gezag en noodhulpverlening – waar tegenwoordigheid
van geest onder crisisomstandigheden en bij rampen van groot belang is (Barnard,
1949:91). Geestelijk gekoppeld raken met in paniek en in verwarring verkerende
medemensen en slachtoffers belemmert koelbloedig handelen (Rosenthal e.a.,
1989).
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Democratische samenlevingen hebben diverse rechtsprincipes, waarin intenties en empathie
aan de orde zijn273. Bij publieke dienstverlening ontstaat een interactiepatroon dat door
Schuyt (1983:218) omschreven is als zorg zonder aandacht. Dit verschijnsel is een uiting
van empathievrije en daardoor een enkelzijdige en intentieloze vorm van interactie, die als
voortvloeisel van terugtred van de overheid gezien wordt (Verhoogt, 1990:21).
Mimese stelt professionele dienstverleners voor een dilemma. Mimese is onmisbaar voor
overdracht van onbepaalde en onbestemde informatie van patiënt of cliënt naar
dienstverlener. Onder medici staat dit bekend onder de term ‘klinische blik’ (Kuijpers,
2004)274, een diagnosetechniek die vatbaar is voor professionele illusies en ongefundeerde
oordelen. Overigens erkennen medici dat door hun puur technisch-medische benadering
patiënten onvoldoende als een geheel mens beoordeeld worden, en om die reden zouden
weglopen naar alternatieve genezers (KNMG, 2007). De rationalisering die abstraheert van
de heelheid van de mens drijft mensen terug in de wereld van magie. Zo beschouwd is
Webers (1972:180) opvatting275 dat rationalisering gebaseerd moet zijn op volstrekte
onpersoonlijkheid qua argumentatie juist, maar blijkt dit in zijn uitwerking in de sociale
wereld onjuist.
Tot slot het volgende over de alledaagse betekenis van mimese. Mimese is nodig om
wantrouwen in de ander te overwinnen, en om bij samenwerking in de vorm van
gemeenschappelijk uitgevoerde handelingen spaarzaam te kunnen zijn met uitgesproken en
uitgebreide onderlinge coördinatie (specificaties en controles). Sociale verbinding en
samenwerking zijn biologisch-evolutionair gezien onmisbaar voor de mens. Het mimetische
vermogen vormt hiervoor de elementaire schakel.
Organisaties drijven op samenwerking en mimese, ook in hiërarchische verhoudingen. De
managers bijvoorbeeld hebben directe contacten met medewerkers nodig (Mintzberg, 1973)
om te peilen of hun boodschap overkomt en begrepen wordt, of hun opdracht uitvoerbaar
gevonden wordt, en of de medewerker bereid is de gevraagde prestatie te leveren of deze
ondanks zijn of haar welwillendheid waarschijnlijk zal ontwijken. Managers kunnen ook
waarnemen als er persoonlijk iets met medewerkers aan de hand is. Managers beelden als
het ware uit wat ze verwachten. Dit zou met het hoogdravende woord visionair aangeduid
kunnen worden, maar het gaat vooral om een dagelijkse overdracht van beelden. De termen
‘imaginatief’ of ‘evocatief’ verwoorden dit beter. 
Managementpublicisten die voorbeeldgedrag en inlevingsvermogen als belangrijkste
eigenschappen noemen, krijgen ondersteuning uit wetenschappelijke hoek. Persoonlijke
eigenschappen van leiders die in de ongrijpbare categorieën van uitstraling en charisma
(Weber, 1962:10; Weber, 1972:56,61,79) vallen, zijn eigenschappen die ze kunnen
vertonen bij interacties en zullen in die situaties empirisch onderzoekbaar worden. 
Voor politieke functies is een soortgelijke vaardigheid nodig: overtuigende voorstelling van
gewenste, toekomstige situaties in de samenleving om de noodzakelijke steun te verwerven
273 Het rechtssysteem kent wel een weging van intenties in geval van gepleegde misdrijven, maar gaat in rechtsstaten
alleen tot vervolging over indien er consequenties van handelen bewijsbaar zijn. Gedachten alleen zijn geen grond
voor strafrechtelijke vervolging.
274 De klinische blik stelt medici in staat zich snel een beeld van de gezondsheidstoestand te vormen, hun ervaring
intuïtief aan te spreken en om vroegtijdig bedreigende ziekten bij hun cliënten te ontdekken. De blik kan de medici
ook doen mistasten, en hen ten onrechte doen afzien van regulier medisch onderzoek. Overigens is de klinische blik
nog niet in verband gebracht met mimese en de ontdekking van spiegelneuronen. Aanhangers van de klinische blik
hebben een antibiologische houding toegeschreven gekregen (Abma, 2005).
275 Weber (1972:180): “In plaats van de heer uit een vroegere orde, bewogen door persoonlijke deelname, door
gunsten, genaden en dankbaarheid, verlangt de moderne cultuur van het uiterlijke apparaat waarop zij steunt de
'vakman', die menselijk niet bij zijn beslissingen is betrokken en daarom strikt ‘zakelijk’ is”.
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en samenwerking op gang te krijgen. Afgaande op publiek ongenoegen over managers en
politici lijkt het erop dat hun zelfreferente opvattingen over wat competent en professioneel
gedrag is een belemmering vormen voor de inzet van hun mimetische vermogen276. In
discussies over de vereiste eigenschappen van leiderschap wordt de barrière van de te sterke
zelffocus eerder versterkt dan verminderd (Barnard, 1949:84).
Mimese is een veelbelovende invalshoek voor leiderschapsonderzoek. De mogelijkheid
ontstaat om een probleem van leiderschap – namelijk overmatige zelfreferentie of
egocentrisme – in een nieuw licht te bezien. Vanuit de psychoanalytische hoek is narcisme
tot thema van leiderschapsonderzoek gemaakt. Kernberg (1998:79-83) waarschuwt in het
bijzonder tegen de combinatie van narcistisch optreden van formele en informele leiders
met een collectief verlies van leergierigheid, emotionele diepte en morele overtuigingen.
Narcistische leiders missen het vermogen om zich dienstbaar aan de organisatie en de
samenleving op te stellen (Morgan, 1986:206)277.
Tot slot, mimese is te zien als het mechanisme dat het opbouwen van vertrouwen mogelijk
maakt bij het eerste oogcontact, en bij alle volgende afstemmingsmomenten. Het wordt
echter ook gezien als drijfveer voor escalatie bij vertrouwensbreuken en de collectieve
aanwijzing van de zondebokken. Mimese stabiliseert in vertrouwenssituaties
(tegenkoppeling) en destabiliseert bij wantrouwen en vijandige vooroordelen
(meekoppeling).
4.3 Interactie op basis van rivaliteit en opportunisme
Rivaliteit wordt geassocieerd met marktorganisaties. Overheden en maatschappelijke
organisaties komen ook in situaties waarin sprake is van rivaliserende ruil. Met leveranciers
worden bijvoorbeeld onderhandelingen gevoerd en worden contracten afgesloten. In de
theoretisch zuivere vorm gaat het om het behartigen van eigen belang door twee partijen,
waarbij rivaliteit en opportunisme de grondslag vormen voor prijs, kwaliteit en verdere
leveringsvoorwaarden. In zuivere vorm is het volgens de speltheorie een ‘zero sum
game’ (‘non-cooperative game’: Nash, 1951). Wat de ene partij wint aan de transactie, gaat
ten koste van de andere partij. Winsten en verliezen blijven gesaldeerd gelijk. De implicatie
van een zero-sumopvatting is ook dat er zo min mogelijk weggegeven wordt (Barnard,
1938:255278).
4.3.1 Rivaliteit
Winst en verlies zijn in dit betoog breed opgevat, namelijk als succes en falen. Winst en
verlies zijn gereserveerd voor situaties waarin de transacties uitsluitend in geld uit te
drukken zijn. Veel situaties zijn uiteraard niet zo zwart-wit. 
Williamson (1996:93,95) spreekt van ‘hybrids’, in contracten vervatte transacties die enkele
vormen van samenwerking en fouttolerantie kennen. In speltermen heet dat een ‘non-zero
sum game’ (Wright, 2001), waarbij vanwege afhankelijkheden afgezien wordt van spelen op
volle winst. Dergelijke onderhandelingssituaties – eigenlijk tussen volledig vertrouwen en
276 Bijvoorbeeld de zelfevaluatie van parlementariërs is tamelijk onthutsend (Andeweg en Thomassen, 2007:106-107).
277 Hambrick en Chatterjee (2007) stellen overigens dat organisaties onder turbulente omstandigheden baat kunnen
hebben bij een narcistische leiding vanwege hun hang naar dynamiek en drama. Dergelijke omstandigheden laten
zowel successen als grote fouten van narcistische leiders van ondernemingen zien.
278 Rivaliteit in deze zin is volgens Barnard geen zegen voor de doelbereiking van organisaties: “This philosophy of
giving as little as possible and getting as much as possible in the other man’s values is the root of bad customer
relations, bad labor relations, bad credit relations, bad supply relations, bad technology. The possible margins of
cooperative success are too limited to survive the destruction of incentives which this philosophy implies”.
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wantrouwen in – vergen veel meer tact en sociale intuïtie, en zijn dus ook veel complexer
dan zuiver rivaliserende situaties. De werking van rivaliserende ruil is het beste duidelijk te
maken in zijn zuivere vorm.
Rivaliserende ruil is de tegenpool van samenwerking279. In de voorgaande paragraaf is dat
aan de hand van de publicatie van Falk e.a. (2000) beschreven. De voorstelling van de spel-
of onderhandelingssituatie maakt dat proefpersonen volledig rivaliserend en competitief
gedrag vertonen, of dat zij coöperatief gedrag vertonen. Rivaliserende ruil is in zuivere
vorm gebaseerd op wantrouwen. Hoewel vaak anders beweerd wordt, is het in het eigen
belang om de andere partij te wantrouwen. Echter, bij volledig wantrouwen komen in de
werkelijke wereld geen transacties tot stand. Bij een laag vertrouwen belemmeren extreem
hoge kosten de transacties. Er moet vertrouwen geput worden uit de formulering van
contracten en de expliciete of impliciete sancties op niet-naleving. Vooral bij belangrijke en
niet op de markt uitwisselbare transacties wint men vooraf informatie in over de
betrouwbaarheid (reputatie, liquiditeit enz.) van wederpartijen. Er wordt dus een
ondergrens of stopregel voor het wederzijdse wantrouwen gezocht280. De ondergrens ligt
bijvoorbeeld in de Verenigde Staten in het algemeen veel lager. Contracten zijn veel
uitgebreider, contractpartijen dagen elkaar sneller voor de rechter, en niet-nalevers krijgen
voor Nederlandse begrippen megaclaims aan hun broek.
Anders dan bij samenwerking is er bij rivaliteit een voortdurende bereidheid om het conflict
te zoeken als de andere partij afspraken niet nakomt. De interactie bestaat zowel uit
voorstellen over en weer (‘promises’) als uit bedreigingen (‘credible threats’: Schelling,
1960:16; ‘the language of rivalry’: Williamson, 1996:120). De belovende voorstellen zijn
voorlopig, zolang er nog geen overeenkomst is, en zijn dan ook niet juridisch afdwingbaar
(Cohen en Knetsch, 2000:440). Onderhandelingen staan niet voor niets bekend als loven
en bieden. De voorstellen zijn letterlijk voorstellingen van zaken, frames in termen van
wetenschappers. 
Economen spreken het liefst van eigenbelang, maar zelfzucht is meer op zijn plaats,
aangezien de handelende partij in de praktijk niet alleen met de winst in de transactie bezig
is, maar ook het spel wil winnen. Katona (1951:196-197) heeft betoogd dat zakenlieden
ook hun ego in de strijd werpen. Winst levert extra status en reputatie op; verlies gaat
gepaard met gezichtsverlies. In situaties in de werkelijkheid zullen rivaliserende ruilers ook
hun mimetische vermogen inzetten bij de strategische interactie. Wat betreft het peilen van
intenties is het duidelijk dat beide partijen van elkaar weten dat ze voor winst gaan. De
peilingen over en weer zijn vooral gericht op de bepaling van een ondergrens voor
wantrouwen en een weging van het commitment van de wederpartij. 
Rivaliserende ruil houdt in dat de partij die het beste gebruik maakt van de mogelijkheden
aan het langste eind trekt. Er is dus interactie die de intentie heeft om zelf voordeel te
behalen in de wetenschap dat dat voordeel voor de andere partij een nadeel betekent. Een
rivaliserende ruiler, de handelaar pur sang, heeft de intentie gewiekster te zijn dan zijn
tegenstrever, maar zal deze intentie moeten afschermen en zal vanwege de druk van fairness
en eventuele vervolgtransacties ten minste enig vertrouwen moeten wekken. Van eerlijkheid
wordt een handelaar echter niet rijk. De intentie is dus in enige mate dubbelzinnig. Vooral
279 Axelrod (1997) stelt competitie tegenover samenwerking. Competitie is gebaseerd op een rivaliserende houding
van partijen jegens elkaar.
280 Met terugkerende, zich herhalende transacties kan het risico van onvoldoende wantrouwen verminderd worden.
Zekerheid bieden zich herhalende transacties overigens niet. De prijs van de leverancier kan bijvoorbeeld blijvend te
hoog zijn, of als gevolg van precedentwerking in budgettering onopgemerkt worden. Bij herhaalde spelen verandert
een ‘one shot zero sum game’ gemakkelijk in een ‘non-zero sum game’ omdat rekening gehouden wordt met
volgende spelen, er dus een afhankelijkheid bestaat en niet vol op winst gespeeld kan worden. 
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Goffman (1959:14,28-29; 1967:127) en Williamson (1975:26-27; 1996:274) hebben
aandacht geschonken aan dit dilemma. Eerlijkheid en geloofwaardigheid vormen daarom
belangrijke onderwerpen van impressiemanagement, zelfs van de minst scrupuleuze
handelaar. Overigens is dit door rivaliteit ingegeven spel met informatie niet uitsluitend
voorbehouden aan handelaren en de vrije marktsector. Wildavsky (1964) is in zijn
onderzoek naar het budgetproces van overheden gestuit op onverbloemde rivaliteit tussen
departementen, afdelingen en bureaus.
Dergelijke situaties hebben vrijwel altijd verborgen aspecten: verborgen informatie over
leveringen, over de situatie en condities van de levering, verborgen agenda (afscherming
volgende zetten en opstelling bij volgende transacties) en vooral ook verborgen informatie
over zwakke punten bij de tegenstander. Zwak staat een tegenstander die in een
dwangsituatie verkeert. De strategische interactie gaat vervolgens gepaard met zetten in een
spel met afgeschermde intenties (Goffman, 1969:14). De partijen zullen onder normale
omstandigheden het plafond of de bodem voor hun biedingen niet prijsgeven. Laat een
partij blijken dat zij iets hoe dan ook wil hebben – als gevolg van een te grote gretigheid281
of van kostenonverschilligheid – dan zal de andere partij daarvan zonder schroom
gebruikmaken. Een zwak signaal zal al voldoende zijn. Het kan gerekend worden tot wat
Goffman (1969:12) naïeve zetten noemt. 
In de rivaliserende ruil levert beheersing van de informatie strategische voordelen op.
Vanwege de competitieve context is het gebruik en niet misbruik van informatie.
Williamson (1975:27) voegt hieraan de weloverwogen manipulatie van informatie toe.
Gebruik van informatieasymmetrie en manipulatie van informatie ziet hij als vormen van
opportunisme. Goffman (1959:29) veronderstelt dat de manipulatie niet alleen de zakelijke
belangen hoeft te dienen, maar ook ingegeven kan zijn door het streven naar dominantie in
de interactie en behoefte aan macht en beheersing van anderen (‘need for power’:
McClelland, 1961). In de kern gaat het om opportunisme waarbij de opportunist valse of
loze beloften en dreigingen uit, die vals of loos kunnen zijn zolang ze maar geloofd worden
(Goffman, 1969:105; Williamson, 1975:26). Opportunisme in sociale interactie gaat uit
van verdekte, ‘kwade’ bedoelingen.
4.3.2 Opportunisme
Williamson (1975:9,26) heeft opportunisme opgevat als list en bedrog bij economische
interacties: ‘self-interest seeking with guile282’. Opportunisme bestaat volgens hem ook bij
gratie van de gelegenheid die ertoe gegeven wordt (vgl. strategische omgeving: Fehr en
Schmidt, 1999:856). Opportunisme zou, naar Williamsons opvatting, binnen organisaties
(hiërarchieën) en collectieve verbanden minder kans hebben dan in marksituaties waarin
opportunistische leveranciers gebruikmaken van verborgen en ongelijk verdeelde of
asymmetrische informatie (Williamson, 1975:30-40). Wantrouwen bij ruiltransacties is
anticiperen op verwacht opportunisme van de andere partij.
Opportunisme staat in kwaad daglicht. Wie opportunisme in de mond neemt, denkt
onmiddellijk aan Machiavelli (vert. 1987) met zijn cynische adviezen283 aan zijn vorst.
Aristoteles heeft in zijn handelingstheorie opportunisme als listige intelligentie
281 In termen van Girard e.a. (1978) begeerte. Cialdini e.a. (1978) laten met hun begrip ‘low-balling’ zien dat de
handelaren de kopers eerst in een toestand van commitment brengen en zodra dit gebeurd is met extra kosten
komen. Het is dus onverstandig om een te groot commitment te tonen. Het beschreven proces behoort tot de
endowment- of bindingseffecten (vgl. Knetsch, 1989).
282 Een Nederlandse vertaling van dit woord is ‘list en bedrog’.
283 Raadgeving is een van de betekenissen van mètis, de listige intelligentie.
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onderscheiden: (‘mètis’: Van Coillie, 2005). In de alledaagse omgang wordt opportunisme
als verwerpelijk beoordeeld, als iets wat bestreden zou moeten worden. In spelsituaties en
reële situaties zullen de niet-opportunisten sterk hechten aan bestraffing van de opportunist,
ook als de bestraffing hun meer kost dan oplevert (Charness en Rabin, 2003). Ze kunnen
weten dat hun eigen ‘goede’ intenties het afleggen tegen de listigheid en ‘kwade’ intenties
van de opportunist. Als opportunisten bestraft worden, ondersteunt dat vooral de moraal
van de niet tot opportunisme geneigden (Fehr en Schmidt, 1999:838). Als opportunisten
onbestraft voordelen genieten zullen de niet-opportunisten ten prooi vallen aan het
beschreven ‘sucker-effect’, in feite een vorm van gezichtsverlies.
Niet alleen op de markt maar ook in de verhoudingen binnen organisaties komen rivaliteit,
opportunisme en problemen van verborgen informatie voor. In het algemeen wordt
verondersteld dat bepaalde vormen van rivaliteit binnen organisaties heilzaam zijn. Men
moet dan denken aan de wil om beter te zijn dan de directe collega’s en de ambitie om op
de plaats van de baas te komen (Horn, 1995:111; Hood, 1998:57,118; Haid, 1997:23,45).
Deze rivaliteit is ingegeven door statusinconsistentie en kan een belangrijke aanzet zijn tot
het leveren van prestaties en tot een vergroting van het vermogen om complexe taken uit te
voeren. 
Diverse auteurs wijzen echter op belemmeringen van de mobiliteit. De topposities kunnen
ontoegankelijk zijn voor lagere functionarissen in de organisatie. De topmanagers kunnen,
zoals gezegd, gevangenen zijn van de door hen zelf gespannen gouden koorden, dat wil
zeggen dat ze te gunstige arbeidsvoorwaarden hebben gezien hun functie, of vanwege hun
kwalificaties een overstap niet aankunnen of aandurven. Gebrek aan mobiliteit van het
topmanagement zien Scharfstein en Stein (1990:478) als een van de factoren die ertoe
leiden dat topmanagers in een competitief veld rivaliteit jegens elkaar ontwikkelen en
daarbij kuddegedrag tentoonspreiden. Dergelijke competitie helpt managers aan een
externe reputatie die bij de beoordeling door hun toezichthouders de plaats inneemt van de
te beoordelen feitelijke prestaties. 
Rivaliteit is nadelig voor organisaties zodra substituten de plaats van prestaties overnemen.
Externe reputatie en groei van de organisaties zijn dus dergelijke substituten. Berucht is ook
het patroon in gebudgetteerde organisaties, waar de interne reputatie de inzet is achter de
strijd van de budgetten. Downs (1957), Wildavky (1964), Niskanen (1971) en Dunleavy
(1991) hebben dergelijke patronen vastgesteld bij organisaties in de drie sferen, namelijk
overheid, non-profit en profit. Het gaat dan om rivaliteit tussen bureaus, afdelingen en
business units. Het principe is dat de manager die het grootste budget binnenhaalt, of die in
vergelijking met de anderen een toename van het budget boekt, zowel in onderlinge
verhoudingen als bij zijn of haar ondergeschikten het meeste respect afdwingt. 
Hoewel dit een soort gedrag is dat vooral binnen hiërarchische organisaties onuitroeibaar
is, is rivaliteit de drijfveer en niet dwang. Het is overigens wel een vorm van rivaliteit die
door dwang of beheersing gegenereerd wordt284. Fehr (1997) heeft laten zien dat, zodra
beheersing saillanter wordt in een arbeidsrelatie, intrinsieke motivatie gereduceerd wordt
en de afhankelijkheid van extrinsieke motivatie sterk toeneemt. Extrinsieke motivatie
bestaat dan uit dreiging of dwang enerzijds en extra beloning anderzijds. Die extra beloning
is te zien als ruil of als het afkopen van vijandigheid.
Het is duidelijk dat onder dergelijke omstandigheden rivaliteit en antagonisme in de
reciproque verhouding tussen superieur en ondergeschikte overheersen. De rivaliteit uit
zich in een strijd om de bedrijfsmiddelen en om de vermeerdering of vermindering van de
284 Hier komt een wisseling tussen interactiestijlen in beeld, namelijk tussen rivaliteit en dwang.
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beheersing of controle. Onder rivaliteit is dit een ‘zero sum game’. De beheersing kent een
neergaande en een opgaande informatiestroom: commando en rapportage. De superieur
streeft naar maximalisering, de ondergeschikte naar minimalisering. De superieur heeft als
machtsmiddel de formele bevelsbevoegdheid en de informele invloed op de carrièrekansen
van de ondergeschikte. De ondergeschikte beschikt over cruciale informatie en daarmee
over hindermacht. 
Onderzoek naar fairness en motivatie heeft de kracht van wantrouwen duidelijk gemaakt.
De inschikkelijkheid die mensen hebben bij wederzijds vertrouwen, wordt in strikt
economische zin overtroffen door de gedragingen na een omslag in wantrouwen. Niet
alleen staat men klaar om degene die men wantrouwt te benadelen, men is daarenboven
bereid om zichzelf daarmee te benadelen (Levine, 1997).
Niet-prestatiegerichte rivaliteit
Het hoeft geen betoog dat de taken van organisaties lijden onder niet-prestatiegerichte
rivaliteit. Als de rivaliteiten stabiliseren, ontstaan evenwichten, waarmee de verdeling van
bedrijfsmiddelen en de mate van afscherming en beheersing van informatie vaststaan. Er
heerst volgens de Amerikaanse literatuur ‘organizational slack’. De mate waarin een
organisatie lijdt onder organizational slack is bij de ingewijden achter de schermen van de
organisatie duidelijk (Goffman, 1959:230). In het model van de ‘principal-agency’ is er
alleen een agent (de bestuurder of topmanager) die van de juiste prikkels voorzien dient te
worden. Organizational slack maar ook de effectiviteit van de manager in de bestrijding
ervan behoren tot de verborgen onderwerpen. Zoals hiervoor behandeld, staat de
verhouding tussen het toezichthoudende orgaan en de manager in een
‘non-interventiestand’, tenminste als de verhouding in rust is. Deze verhouding is niet
rivaliserend, vooral ook niet omdat de toezichthouders weinig zin hebben om verwikkeld te
raken in organisatieprocessen. 
Als gevolg van de kloof tussen verhalen en prestaties is niet duidelijk in hoeverre succes en
falen toe te schrijven zijn aan inspanningen en nalatigheid van de manager. Dit heet in de
literatuur het probleem van de verborgen handelingen of verborgen beslissingen
(Hendrikse, 1993:292). Anders dan de term letterlijk suggereert, hoeft het niet de agent te
zijn die de verborgenheid op zijn geweten heeft. Toezichthouders dragen zelf ook bij aan
informatiebarrières (‘noisy indirect observation’: Kreps, 1990:105; Scharfstein en Stein,
1990). Het is vaak moeilijk om af te leiden of de organisatieresultaten een verdienste zijn
van de betrokken manager, of veroorzaakt worden door gunstige omstandigheden of
domweg geluk. De onbepaaldheid biedt zoals gezegd overigens wel gelegenheid voor al dan
niet bewust opportunisme van de te beoordelen manager: succes is achteraf een verdienste
van de manager, mislukkingen zijn te wijten aan de omstandigheden (Salancik en Meindl,
1984; Heath en Tversky, 2004:647).
In de literatuur over principal-agency staat de vraag centraal hoe gebruikgemaakt kan
worden van opportunisme van de agent ten dienste van de onderneming, zonder dat de
agent omwille van persoonlijke doeleinden misbruik maakt van de geboden gelegenheden.
Managers die altijd op veilig spelen, maken hun bedrijven bovendien inert en het lijdend
voorwerp van veranderende omstandigheden (Barnard, 1938:189-194; Hannan en
Freeman, 1989:33).
4.3.3 Opportunisme en strategie
Opportunisme is in abstracte en normatief neutrale zin op te vatten. Auteurs die
organisaties benaderen vanuit het vraagstuk van complexiteit kiezen voor een dergelijke
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opvatting van opportunisme: het zonder binding elk willekeurig moment kunnen kiezen
van de gunstigste mogelijkheid (Luhmann, 1968:137). Barnard (1938:200) werkt om die
reden strategie uit in zijn hoofdstuk over opportunisme285. Opportunisme is vrijwel altijd
begrensd. Organisaties kunnen niet zonder weerstand en vertraging hun manager volgen. In
de betrekkingen met de omgeving (klanten, institutioneel veld) is stabiliteit bijna een
synoniem voor betrouwbaarheid (Hannan en Freeman, 1989:72); organisaties die elk
moment van strategie, financiering, branche, producten en plaats van vestiging veranderen,
zijn onvoorspelbaar in hun gedrag. Handelaren zonder noemenswaardige organisatie en
niet gebonden aan een ‘vaste handel’ benaderen volledig opportunisme het dichtst. 
Zowel organisaties als personen die verwachtingen van hun sociale verbanden volgen, zijn
voorspelbaar en betrouwbaar maar zullen zich waarschijnlijk niet ontwikkelen, of tenminste
niet meer ontwikkelen dan de hoofdstroom. Actoren die de wil hebben zich te ontwikkelen
moeten altijd op een of andere manier opportunistisch zijn. Ze gaan dingen doen waarvan
ze nog niet weten of ze ze beheersen (Barnard, 1938:202). Ze breken met bestaande
patronen en routines. 
Leiderschap is volgens Barnard onmisbaar om dergelijke systemen succesvol te maken en
ook stabiel te houden onder voortdurend wijzigende omstandigheden. Aangezien
organisaties systemen van menselijke inspanning zijn, zijn ze endogeen instabiel.
Organisaties die bijvoorbeeld een beoogd succes behaald hebben, komen als gevolg daarvan
in een instabielere staat (Barnard, 1949:108, zie ook Goncalo, 2004). De leiding van het
bedrijf is de uitdrager van vertrouwen in het succes van lopende activiteiten en
veranderingen. Zonder een voortdurende communicatie die dat vertrouwen opbouwt en in
stand houdt is het succes van de samenwerking niet verzekerd, of alleen te bereiken ten
koste van onnodige hoge inzet.
Strategie wordt hier gedefinieerd als een voorspiegeling van een succesvolle verandering in
de toekomst, succes dat alleen door middel van een breuk met de bestaande gang van zaken
gerealiseerd zou kunnen worden. Strategie is een voorgespiegeld beeld of wervend verhaal
met een intentie tot verandering. Strategie valt in dezelfde categorie als geruchten en
reputaties: het is een ongeverifieerde belofte van de uitbeelder van de strategie en een
verwachting bij degene die het beeld overnemen. Vooraf valt niet met zekerheid vast te
stellen of de strategie ook daadwerkelijk tot succes leidt, omdat de toekomst niet bekend is.
Benaderingen van strategie
Publicaties over strategie laten een verschil in opvatting zien over de mate waarin
strategieontwikkeling en -keuze gestructureerd zou kunnen worden:
• Het kan, welhaast mechanisch, volgens processchema’s (Ansoff , 1965), waarbij
groei en diversificatie vanzelfsprekende uitgangspunten zijn.
• Het is in de kern een creatief proces met bewust gewilde en spontane invallen
(‘emergence’: Mintzberg, 1994). Strategie is volgens hem in de kern alles behalve
planning: strategie is intuïtief en creatief; planning is analytisch en reproductief. 
• Het is een ondersteunende benadering die rekening houdt met de opgave en
omgeving waarin de strategie ontstaat, en een differentiatie kent in de uitgewerkte
methoden om de slaagkans van strategie te verhogen (Barnard, 1949:169-171)286. In
1975 heeft Snellen in Nederland een analytische grondslag voor deze benadering
285 Barnards neutrale beschouwing van opportunisme is principieel anders dan die van zijn pleitbezorger Williamson
(Douglas, 1990:107-108). Douglas kiest overigens de open benadering van Barnard: ‘Moral attributes are really
irrelevant’.
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gelegd. Mouwen (2003; 2004; 2006) publiceert tegenwoordig in deze lijn
handboeken voor strategieformulering en -implementatie voor de non-profitsector.
Mouwen (2002:8) stelt dat strategieontwikkeling bij non-profitorganisaties problematisch is
om de volgende redenen:
• “het functioneren in een meervoudige en complexe context;
• sterke en sterk wisselende externe invloeden, met als gevolg vage en inconsistente
visies en doelstellingen;
• gebrek aan ‘strategische ruimte’;
• de moeilijk meetbare output van het primaire proces;
• de belangrijke rol van idealen, waarden en normen;
• (...) de dominante rol van professionals die zich meer aangesproken voelen door de
regels van hun professie en het oordeel van hun ‘peers’ dan door de strategie en
hiërarchie van de eigen organisatie”.
Er is een enorme verzameling managementboeken over competitieve strategieën. Deze
publicaties zijn in het algemeen prescriptief en hebben, uitzonderingen daargelaten, geen
noemenswaardig wetenschappelijk oogmerk. Ze ontlenen aan cases van succesvolle
ondernemingen concepten en recepten voor navolging. Op de achtergrond speelt wel een
kwestie die wetenschappelijk relevant is: hoe bepaalt men of een strategie en een
ondernemingsfilosofie succesvol zijn? In het beroemde boek ‘In Search of Excellence’ van
Peters en Waterman (1982) – een van de uitzonderingen vanwege de inbedding in de
organisatiewetenschap – is de selectie gebaseerd op een reputatiemeting onder adviseurs en
hebben de getoonde cijfers overigens een illustratieve functie gehad (Byrne, 2001). 
Oorzaken voor suboptimale strategie
De verzameling managementboeken speelt een dominante rol, omdat noties uit deze
boeken doorwerken in de opvattingen van managers en hun adviseurs over wat strategie
zou moeten inhouden (FD Strategie redactie, 2006). Gepopulariseerde publicaties over
strategie lopen uiteen van een euforie over briljante strategieën tot ontmaskering van
gewichtige287 en plechtige onzin en van faliekante mislukkingen met enorme kosten en soms
dramatische gevolgen. Strategie wordt in één adem genoemd met leiderschap. Geslaagde
strategen verkrijgen een heldenstatus en krijgen bovenmenselijke eigenschappen toegedicht
(genadegaven of charisma: Weber, 1972:56,79). Wetenschappelijk is vooral interessant
welke invloed uitgaat van geloof in helden en streven naar eer (Weber, 1972:125-126;
Berger e.a., 1974: 83-86; March, 1999:363-375). Huczynski (1993) spreekt in zijn studie
naar managementgoeroes over ‘hero-managers’. Hood (1998:177-179) betrekt deze studie
in zijn beschouwing over opvattingen van besturingscultuur. 
Pascale (1982) stelt de vraag waar de verslavende zucht naar grote strategieën vandaan
komt. In dit onderzoek is de bron gezocht in de menselijke behoefte aan magie en illusies
(Weber, 1962:10), de neiging om de gebeurtenissen over te laten aan competentere anderen
(heroïsche krachten: Weber, 1972:61; ‘relinquishment of control’: Rothbaum e.a., 1982;
286 Barnard (1936) pleit elders voor een opgavegerichte en situatiegebonden afweging tussen ‘reasoning’ en een ‘non-
logical’ benaderingswijze bij de inzet van cognitieve vermogens van beslissers (vgl. ‘intuïtionisme versus formalisme’:
Brouwer, 1913; ‘extentional vs. intuitive reasoning’: Tversky en Kahneman, 2004c).
287 Strategie vervult ook een belangrijke rol bij impressiemanagement.
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Burger, 1989) en de hang naar rivaliteit en strijd om eer in de moderne verschijningsvorm
van reputatie288. 
In het algemeen is de strategiebepaling in handen van de leiding van de onderneming, al
dan niet ondersteund door adviseurs in de staf of van buitenaf. De strategische functie van
bedrijven, die in handen is van een of enkele personen, valt of staat met de persoonlijke
inzet, motivatie, waardeoriëntatie enzovoort. Het gaat vaak om ingrijpende besluitvorming
met een niet vooraf te beheersen kans op succes of falen. Hier ligt ook de kern van het
informatieprobleem van de principal-agencyverhouding. De hiervoor behandelde informele
aspecten van menselijke besluitvorming doen zich in dat geval sterker gelden dan onder
reguliere omstandigheden. Het gaat om:
• Persoonlijke waarden (Parsons, 1962; Selznick, 1957). 
• Persoonlijk uiteenlopende balansen van elementaire drijfveren zucht naar macht,
prestatiedrang en gemeenschapsbehoefte (‘need for power, achievement, and
affiliation’: McClelland, 1961).
• Procrastinatie of taakontwijking bij de beslisser (Barnard, 1938:188). Er zijn twee
vormen van procrastinatie, namelijk verval tot inactiviteit en de neiging tot
hyperactief zoeken van uitdaging en afleiding en van alternatieven voor de taak die
ontweken wordt. Voor degenen die moeten beslissen over de strategie van
organisaties is het een vlucht voor complexiteit van de opgave. 
• De tegenstrijdige combinatie van verliesaversie en zelfoverschatting (Kahneman en
Lavallo, 2000) van de eigen mogelijkheden en kansen. Deze menselijke
eigenschappen komen in vergrotende trap naar voren in het handelen van
organisaties en hun leidinggevenden. 
• Beslissers die zich, als zij eenmaal een beslissing nemen, identificeren met deze
beslissing (‘decision’ en ‘dissonance’ Festinger, 1964; Akerlof en Dickens, 2005). Zij
geloven in het succes van de beslissing en vertonen weerstand tegen informatie die
strijdig is met de opvatting dat de beslissing een succes is. Deze psychologische
mechanismen werken in organisatorisch verband sterker dan in individuele situaties,
omdat de beslissing door de context beladen wordt: erkenning van de onjuistheid
van een beslissing houdt niet alleen een individueel verlies in, maar gaat ook
gepaard met gezichtsverlies ten opzichte van superieuren en gelijken en
ondergeschikten; dus een verlies van reputatie en gezag289.
• Beslissingen die met voorzienbaar verlies beladen beoordelingen van situaties zijn.
Het zijn keuzen die, als ze eenmaal gemaakt zijn, niet meer volledig ongedaan te
maken zijn. Terugkomen op een beslissing neutraliseert de beslissing niet, de
beslissing heeft zich verankerd in de werkelijkheidsconstructie van de beslisser en
diens omgeving. Om deze reden hebben mensen weerstand tegen het nemen van
beslissingen en ook weerstand tegen het verkeren in omstandigheden waarin een
beslissing genomen moet worden (Barnard, 1938:185). Hoe begeerlijk de
alternatieven waaruit men kan kiezen ook kunnen zijn , het kiezen zelf is een
mentale staat die een mens mijdt, maskeert, wegredeneert (Duhaime en Schwenk,
1985; Goncalo, 2004), afschuift naar anderen of zo kort mogelijk laat duren. Het
gezegde ‘kiezen is verliezen’ slaat ook op beslissingen in organisaties.
288 Managers zijn te beschouwen als de moderne, kapitalistische equivalent van de ridders uit de middeleeuwse
maatschappij. Ze hebben het beroep op de werking van charisma gemeen (Weber, 1972:79).
289 Ook hier is hier is het principe van de getrapte meervoudige verliezen aan de orde.
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• Beslissingen die gepaard gaan met een zoekproces (heuristiek: Kahneman e.a.,
1982). Simon (1957; 1961) heeft gesteld dat menselijke beslissers eerder een
beslissing nemen die voldoet (‘satisficing’) dan blijven zoeken naar de beste
beslissing290. Scharfstein en Stein (1990) betrekken in hun verklaring van
economisch kuddegedrag ook anticipatie op verwijten en op de schuldvraag in de
beslissing. Zij stellen dat reputatiegedreven managers met hun beslissing beter een
algemene trend in hun sector kunnen volgen, ook al zijn er betere beslissingen
voorhanden of denkbaar. Als de algemene beslissing verkeerd uitpakt, vermindert
men de eventuele verwijten van de eigen toezichthouder en ontloopt men met meer
waarschijnlijkheid de consequenties van een onjuiste beslissing. 
• Beslissers die hun beslissing naar voren brengen als de enig mogelijke uitkomst
(‘single option’: Duhaime en Schwenk, 1985). Een eventueel verwijt is op voorhand
ontlopen, omdat de beslisser het beeld opwerpt dat hem of haar geen andere keuze
zou zijn gelaten. De complexiteit van de beslissing is op deze manier ook sterk te
reduceren. 
• Suboptimale inzet van individuele cognitieve vermogens van de betrokkenen. Door
contingent gedrag is het collectieve cognitieve vermogen soms nog geringer dan de
intelligentste deelnemer bereid is om individueel in te zetten. Exclusiviteit van de
top en staf bij strategieontwikkeling reduceert het beschikbare cognitieve potentieel
van de organisatie. Specialisering en blijvende fysieke afzondering leiden tot selectie
en filtering van informatie, waardoor een sterke reductie optreedt van het
vermogen om complexe vraagstukken op te sporen, te doorgronden en tot
doordachte oplossingen te komen. 
• Vernauwingen van de individuele en collectieve blik op de onderneming en haar
omgeving291. Zoals hiervoor besproken, maakt een individuele bedrijfsleider vaak
deel uit van een informeel collectief van gelijken en functioneert in wisselwerking
met actoren op het institutionele veld. De vernauwingen komen voort uit de sociaal
gedeelde constructie van de werkelijkheid in de top van de organisaties, waarin
zowel zelf- als anderreferenties voorkomen.
Strategie heeft vaak, vooral als heersende managementopvattingen (zie bijv. Hamel en
Prahalad, 1995:19) gevolgd worden, het aspect van enkelzijdige beïnvloeding en zelfs
overheersing van de omgeving (‘enactment’: Weick, 1979). Als strategen zelf, en in hun
gevolg hun staf, geloven in deze ambitie raakt hun waarneming sterker gefocust en wordt
daardoor verder begrensd dan zonder strategie het geval zou zijn. Ze zijn, zoals gezegd, zo
bezig met het naar hun hand zetten van de omgeving dat ze niet meer responsief voor hun
omgeving zijn (Deutsch, 1966:111; March en Levinthal, 1999:205).
Strategieontwikkeling op institutionele velden
Strategie ontwikkelt zich vaak onder invloed van rivaliteit op institutionele velden. Bij de
behandeling van de informele organisatie is gesteld dat collectief zoeken naar
‘opportunities’ niet waarde- of doelgeoriënteerd is, maar reputatiegedreven verloopt in
competentiegroepen. In een heftige competitie reageert men in een tamelijk ongericht
290 Satisficing is een psychologisch werkingsmodel voor de verklaring van het beslissingsproces (Van Witteloostuijn,
1990:22-37), waarvan de betekenis voor de economie der consequenties betwijfeld wordt (Arrow, 1987). Bovendien
valt te betwijfelen of het als psychologisch model algemeen geldig is. McClelland (1961) heeft met zijn onderzoek
naar de ‘achievement motivation’ vastgesteld dat bij een deel van de mensen de behoefte aan presteren overheerst,
dat wil zeggen dat ze ongeacht beperkingen zoeken naar de beste oplossingen en de hoogste prestaties. 
291 De beperking aan het perspectief van staffunctionarissen is beschreven door Merton (1968).
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patroon impulsief op elkaars bewegingen, zonder uitvoerige informatie-uitwisseling en
zonder ijking op basiswaarden van de vertegenwoordigde organisaties. Het is de menselijke
equivalent van het biologische gedragspatroon van ‘roaming’, dat wil zeggen een bandeloos
zoeken naar en verleggen van grenzen waarbij provocaties van gezagdragers niet geschuwd
worden. Vermetelheid toont men met grensoverschrijdingen en provocaties, acties waarmee
men aanzien binnen de groep verwerft. 
De sociologie hanteert voor dit verschijnsel de term ‘deviante groep’. In Mertons
(1957:131-194) deviantietypologie is zowel verwerping van bestaande institutionele
middelen als de culturele doelen mogelijk: innovatie levert nieuwe middelen en
handelingspatronen op, rebellie zowel nieuwe patronen als nieuwe waarden. Al acterend en
reagerend ontwikkelen zich in een collectief impuls- en responspatroon nieuwe praktische
normen, die losstaan van de vooraf bestaande ‘hogere’ waarden van de betrokken personen
en van hun organisaties (Barnard, 1938:263-266). Onder invloed van intensieve interactie
zijn sociale regels binnen collectieven fluïde; de regels verschuiven met het verloop van de
interactie.
Anders dan formeel en functioneel-analytische stappenschema’s voor strategievorming
suggereren, is het is niet zo dat waarden en normen vooraf gegeven zijn en vaststaan voor
het gehele proces en dat de strategische keuzen hiervan een afgeleide vormen. Er zijn
diverse manieren van aanpak (zowel creatief als analytisch) om de vooral informeel
menselijke beperkingen te verminderen, maar dan moet er wel vooraf besef en erkenning
van de eigen beperkingen zijn. Het gaat dan om de bereidheid om te leren en om defensieve
mechanismen met betrekking tot bestaande opvattingen van de werkelijkheid van de
organisatie te overwinnen (Argyris, 2004). Overigens signaleren auteurs herhaaldelijk dat
de tijdsbesteding van de bedrijfsleiding aan strategieontwikkeling karig is292, en dat vooral
de analytische voorbereiding van strategiesessies weinig voeten in de aarde heeft (Mouwen,
2002:16).
Om inertie van organisaties te overwinnen, moet een strateeg een ‘sense of urgence’ weten
te op te roepen (Porter, 2005). Wanneer ondergeschikten en andere betrokkenen in een
situatie urgentie ervaren, is de bereidheid groter om aanwijzingen van een gezaghebbende te
volgen (Barnard, 1938:190-191). Managers creëren op zo’n moment hetgeen Kingdon
(1984:21) in zijn onderzoek naar agendavorming bij overheden een ‘policy window’ noemt.
Kingdon veronderstelt dat het aantal gelegenheden om een nieuwe strategie door te voeren,
beperkt zijn: een gunstige gelegenheid moet men niet laten passeren. Kingdon kiest in zijn
benadering voor een combinatie van toeval (‘opportunities’) en crisisomstandigheden
(‘compelling problems’). Dit is vergelijkbaar met de toevallig opkomende, spontane
(‘emergent’) strategieën bij Mintzberg (1994:24), die hij onderscheidt van moedwillig,
welbewust gekozen strategieën.
Gevoel van urgentie berust op een gedeelde interpretatie van de situatie. Er kan een
werkelijke urgentie zijn. Er is bijvoorbeeld een crisis, doordat er intern grote verdeeldheid
bestaat over de koers, of als de organisatie in conflict is geraakt met haar omgeving. De
crisis kan ook de gehele populatie treffen. Dekker e.a. (2003) noemen een dergelijke
situatie een institutionele crisis. Onder dergelijke omstandigheden kan de strateeg zich met
recht beroepen op de dwingende omstandigheden en krijgt ook grotere speelruimte om een
uitweg uit de crisis te vinden. De geesten zijn rijp voor verandering van gegroeide en
vastgeroeste opvattingen, en voorheen inerte organisaties kunnen in beweging komen
(Dekker e.a., 2003:56) en impasses tussen organisaties kunnen doorbroken worden.
292 Er zijn ook bedrijven die helemaal geen strategie formuleren en/of zich tevreden tonen met de ‘performance’ van
hun producten of merken op de markt (Berenschot Groep BV/Porter, 2007).
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Evengoed is het mogelijk dat de organisatie en haar omgeving stabiel zijn en de strateeg
toch het beeld oproept dat ‘de hele wereld verandert’293. De organisatie zou dan ook zonder
strategie succesvol kunnen blijven opereren. Schon en Nutt (1974) en Mintzberg
(1994:203-206) suggereren dat strategen zelf een beeld van turbulentie oproepen, en leggen
daarbij in navolging van Katona (1951:196-197) de drijfveer bij het zelf of het ego van de
strateeg. Dit is aan te merken als zelfturbulentie waarvoor, zoals gesteld, de oorzaak
gezocht dient te worden in statusinconsistentie. Er is bijvoorbeeld onvrede met een
anonieme positie op de markt; men spreekt de ambitie uit om een grotere speler te worden,
men wil meetellen, men wil voor vol aangezien worden. Hambrick en D’Aveni (1988) en
Mintzberg (1994:203) wijzen er ook op dat turbulentie in competitieve velden het karakter
van hypes kan hebben (‘hyperturbulence’): iedereen die meetelt, zegt dat alles ineens
verandert. In de gedachtelijn van Michels (1925:65-74,179-199) ontstaat een retorische
competitie, met als doel de reputatie van de beste verbeelder van de verandering te
verwerven.
Aan de hand van Barnard en Luhmann is gesteld dat non-profitorganisaties door hun
afkomst geneigd zijn om intenties zwaarder te laten wegen dan consequenties. Als er een
retorische competitie van de grond komt, is dat een wedloop op het uitdragen van intenties.
Er treedt dan als het ware een kwadratering van intenties op. Boven op de voor deze
organisaties gebruikelijke intenties komen de strategieën die intenties tot succes zijn. In het
politieke bedrijf is dit de weg naar daadwerkelijk succes. Degene die de intenties het beste
uitdraagt, haalt de meeste stemmen binnen en verwerft daarmee steun voor realisatie ervan.
In het bedrijf van de non-profitorganisaties is er ook de voortgaande basale realiteit van de
organisaties die prestaties leveren, die intenties en consequenties aan elkaar zouden moeten
verbinden. Hiervoor is aan de hand van Goffman en de institutionele sociologen gewezen
op het bestaan van twee podia met tamelijk onafhankelijke werkelijkheden: die van de
werkvloer van de maatschappelijke dienstverlening en die van het institutionele veld. Het
verbaal tegen elkaar opbieden gebeurt op het institutionele veld. Volgens Festinger houden
opvattingen (vgl. strategische verhalen) en prestaties geen gelijke tred. Dit maakt ook
duidelijk dat er enorme verbale turbulentie kan bestaan op het institutionele niveau en
inertie op het niveau van de werkorganisaties (vgl. ‘tattling’: Reneman, 1998:96-101).
Strategische activiteiten als actieve vorm van taakontwijking door managers zijn ook de
basis van het begrip ‘job-substitution’294: Van Dijk e.a., 2002:24).
Turbulentie kan dus ontstaan door verhalen die zich verspreiden in de informele organisatie
van institutionele velden. Het rondzingen van verhalen over verandering zijn een voorbode
van veranderingen in een institutioneel veld (Van Twist, 1995). Economen die kuddegedrag
en fusies onderzoeken veronderstellen dat volgende managers in een dergelijke situatie spijt
trachten te voorkomen: men is bang om achter te blijven en om niet aan de beweging mee
te kunnen doen. De collectiviteit van de beweging verzekert tevens de volgers tegen het
eventuele verwijt mis te hebben gezeten.
Zoals gezegd heeft de informele organisatie een ander verificatieprincipe dan bijvoorbeeld
de wetenschap en journalistiek. Iets is waar omdat veel mensen dat zeggen, en meer waar
naarmate mensen met informele autoriteit of reputatie dat zeggen. De formele
feitelijkheden van de veranderingen kunnen prozaïsch klein zijn in vergelijking tot de
293 Strategie gaat ook vaak gepaard met het denken in grotere verbanden, waarbij internationalisering en
globalisering, veel voorkomende thema’s zijn. Het is echter sterk afhankelijk van het doel en de doelgroep van de
organisatie of deze grotere verbanden relevant zijn. 
294 Van Dijk e.a.: “Met ‘job-substitution’ wordt bedoeld dat het management nieuwe activiteiten, portfolio’s, fusies en
acquisities zoekt om te camoufleren dat het niet in staat is de gekozen strategie tot een succes te maken”.
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verhalen die de ronde doen, of zelfs haaks staan op die verhalen. De informele verhalen
over veranderingen creëren in dat laatste geval nieuwe mythen (Meyer en Rowan, 1991).
Over de vraag of strategieën die doorgang vinden ook succesvol zijn, doen auteurs in het
bedrijfsleven ontnuchterende schattingen in de orde van 10%295. Uitspraken over het succes
van strategieën zijn nogal heikel. Het is de vraag met welke criteria het succes of falen
gemeten wordt en of deze criteria vooraf of achteraf bepaald worden. Strategieën kunnen,
blijkens tot de verbeelding sprekende voorbeelden, op geheel onvoorziene manier tot succes
leiden (bijv. Pascale, 1984). Ook moet bij interne beoordelingen rekening gehouden
worden met cognitieve dissonantie-effecten (Akerlof en Dickens, 2005): ook al zijn de
verwachtingen niet of slechts ten dele uitgekomen, men verzoent zich met de ontstane
situatie.
Eerder is de vraag gesteld wanneer en op welk podium vastgesteld wordt of een ingrijpende
beslissing in een organisatie en haar verbinding met de omgeving een succes zijn. Het is
zelfs mogelijk dat er nooit een poging tot bevestiging van het succes ondernomen wordt.
Het voorgespiegelde succes van de strategie wordt een aanhoudend en zelfbevestigend
ofwel zelfevident succes omdat de confrontatie van de voorgespiegelde verwachtingen met
de effecten van de strategie blijvend vermeden kan worden. Naarmate organisaties,
organisatiepopulaties en institutionele velden een zwakkere effectmeting en terugkoppeling
op strategieën hebben, zullen strategieën vaker als succesvol beschouwd worden.
Strategieën waarvan het vermeende succes zich verspreidt via het informele institutionele
veld worden nagevolgd, en worden juist vanwege de navolging een algemeen succes.
Strategie en managementopvattingen (managerial competence)
De opvattingen over strategievorming vloeien voort uit opvattingen over de manier waarop
de onderneming in de omgeving staat, over de mens in de organisatie en niet in de laatste
plaats uit de opvatting over de functie van wat Barnard (1938) ‘the executive’ noemt. Er
zijn opvattingen in de managementliteratuur waar een strikte scheiding gemaakt wordt
tussen managers en leiders. Leiders zijn in die opvatting architecten van de toekomst
(Hamel en Prahalad, 1995:5), houden zich op gepaste afstand van de dagelijkse praktijk
bezig met het ‘grand design’ van strategieën (Pascale, 1982; 1984). Er zijn twee kampen in
de managementliteratuur, met in de tijd gezien wisselende aanhang, die met de volgende
begrippen te typeren zijn:
Tabel 2 Tegengestelde managementopvattingen
Distantie (’detachment’)
’Hands-off management’
‘Profit-driven’
Extrinsieke motivatie en formele coördinatie
Cijfers tellen
Diversificatie
Concernvorming en schaalvergroting
Innovatie als specialisatie/staffunctie
Betrokkenheid (‘commitment’)
’Hands-on management’
‘Value-driven’
Intrinsieke motivatie en face-to-face-interactie 
Mensen (klanten, medewerkers) tellen
Kerncompetentie versterken
Platte organisatie: weinig lagen, weinig staf
Innovatie in de gehele onderneming
Tot de jaren tachtig heeft de eerste stroming de toon gezet. Strategie was de taak voor
hoofdkantoren, die door middel van plannings- en rapportagesystemen fysiek gescheiden
business units aanstuurden en controleerden (diverse voorbeelden bij Snellen, 1975). De
295 Mintzberg (1994:25 ev). Mintzberg citeert onder andere de managementgoeroe Peters. Wetenschappelijke
onderbouwing van deze cijfers ontbreekt echter. Het is ook een vraag hoe en door wie de criteria voor succes of falen
bepaald zijn.
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ontwikkeling van strategie ging in die periode gepaard met een versterking van de
hiërarchie en bureaucratie binnen grote commerciële ondernemingen. In de jaren tachtig
won, onder druk van het succes van Japanse ondernemingen, op de Amerikaanse en
Europese markten de tweede stroming aan populariteit, gemarkeerd door de bestseller van
Peters en Waterman (1982).
De jaren negentig vormden het speelterrein voor afstandelijke CEO’s die vrijwel uitsluitend
op aandeelhouderswaarde stuurden. Dit is niet ‘value-driven’, het is een verschuiving van
winstgestuurd naar sturing op verwachte winst. Strategieën werden gekozen met een
voortdurend oog voor de beurskoersen: met het wekken van verwachtingen. Deze CEO’s
gedroegen zich meer als handelaren in bedrijven dan als traditionele bouwers en leiders van
ondernemingen. De competitie richtte zich op de ‘market for corporate control’, niet op de
afnemersmarkt, dus niet om de gunst van de klant. Graadmeter voor het succes van
strategieën was de mate waarin men op de beurzen in de strategieën geloofde, de toets werd
niet gevormd door de resultaten van de strategieën. 
Intussen lijkt in het bedrijfsleven het tij gekeerd ten gunste van de tweede stroming. CEO’s
hebben bijvoorbeeld ook operationele managementtaken296. Innovatie door de gehele
onderneming (Van Dam/Getz, 2006) en ontbureaucratisering ter verhoging van het
aanpassingsvermogen (Webber en Peters, 2001) zijn ontwikkelingen die het keren van het
tij illustreren. Op de ‘market for corporate control’ blijken opdeling van bedrijven en
ontmanteling van fusies lucratief297. 
Na de schandalen en de internethausse van eind jaren negentig is nuchterheid troef:
ondernemers moeten met strategieën niet alleen verwachtingen (‘kleinere kloof tussen
reputatie en realisatie’: Van der Jagt, 2004; 2005a) wekken, ze moeten de strategieën ook
op een tamelijk korte termijn tot resultaten weten om te zetten. De druk op
kortetermijnresultaten heeft overigens volgens diverse auteurs echter weer een negatief
effect op het commitment van het management (Van Witteloostuijn, 1999; Ligteringen en
Tissen, 2005; Tissen en Lekanne-Deprez, 2006): Er ontstaat een ‘draaideur’management
met een cyclus van circa drie jaar. Managers komen bij een bedrijf dat in instabiele staat
verkeert, binnen en nemen maatregelen die op korte termijn tot verbetering van de situatie
leiden. Deze resultaatgerichtheid verhoogt hun reputatie, hetgeen hun van pas komt als ze
overstappen naar een (hogere) functie bij een ander bedrijf, op het moment dat het effect
van de maatregelen wegebt en nieuwe instabiliteit zich aandient.
4.3.4 Opportunistische onthechting van organisatieleiding
De literatuur over strategische planning uit de jaren zestig en zeventig is zwaar bekritiseerd
door Mintzberg in diens ‘Rise and Fall of Strategic Planning’ (1994). Het betoog van
Mintzberg is met zijn dichotomie (creatief/intuïtief versus analytisch) en zijn voorkeur voor
de informele kant van strategie weliswaar eenzijdig te noemen, zijn betoog bevat wel
elementen voor een verklaring van onbedoelde neveneffecten van strategievorming.
Ondernemingen die in die jaren de omslag naar strategisch opereren gemaakt hebben, laten
tegelijkertijd bewegingen in twee richtingen zien:
• Formalisering en planmatigheid van werkprocessen gericht op beheersing en
reductie van de flexibiliteit (Mintzberg, 1994:173). Barnard (1949:159-160), Marris
(1964) en Williamson (1964) hebben erop gewezen dat managers de bureaucratie
296 Zie bijvoorbeeld de in Nederland gevestigde internationale ondernemingen Shell en Akzo Nobel. 
297 Er zijn intussen diverse voorbeelden die vanwege de vorm van financiering aangeduid worden met ‘private equity’.
Het gaat om partijen die zich laten financieren om een vaak vijandige bedrijfsovername uit te kunnen voeren. Ze
anticiperen op de hogere afzonderlijke verkoopwaarden van de te splitsen bedrijfsonderdelen. 
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van ondernemingen uitbouwen tot voorbij een punt waarop dat economisch is.
Ineffectieve uitbouw van de bureaucratie is niet gebonden aan de aard van een
sector (bijv. profit of non-profit), maar aan beslissingen van managers
(managersbureaucratie: Kleinknecht e.a., 2006).
• Onthechting van de top (leiding en staf) van de organisaties, informalisering van hun
taak en tijdsbesteding ter vergroting van hun vrijheid van handelen en creatie van
‘strategische ruimte’ in hun functie (Meyer en Rowan, 1991:60-61).
De onthechting berust op de veronderstelling dat met gedeeltelijke vrijstelling in
betrekkelijke afzondering van een hoofdkantoor en binnen relatienetwerken van gelijken
betere strategieën tot ontwikkeling kunnen komen. Deze onthechting gaat verder dan de
met ‘detachment’ bedoelde houding van analytische distantie. De oorzaken voor de
onthechting liggen buiten het rationele (Weber, 1972:49-54,115: verschuiving van een
dienende zaakwaarneming naar een heerserspositie. Weber (1972:83-84) stelt dat
vrijstelling in de vorm van het rentenierschap een economische basis is voor een
charismatisch bestaan.
Er liggen aan de verder gaande onthechting enkele wezenlijke vooronderstellingen ten
grondslag:
• Alle dagelijkse werkzaamheden binnen organisaties zijn te routiniseren, te
codificeren en op die manier om te zetten in sluitende werkinstructies. Het gaat dan
niet alleen om mens-machinehandelingen (Rauterberg, 1994; Rauterberg en Aeppli,
1996) maar ook hoofdwerk (Weber, 1972:139; Lenski en Lenski, 1982: 321)
binnen organisaties en vooral ook mens-tot-mensinteracties (Van Gunsteren,
1972:6). Mintzberg (1994:21-23) beschouwt Jelinek (1979) met haar
‘institutionalizing innovation’ als grondlegger van deze veronderstelling. De
implicatie van deze vooronderstelling is dat managers, als ze alle handelingen op
deze manier formaliseren, een systeem maken dat hun het dagelijks
managementwerk uit handen neemt. Als het systeem goed ontworpen en
geïmplementeerd is, krijgt men de handen vrij voor de uitzonderingen, de
strategische aangelegenheden.
• Aandacht voor details in de werkzaamheden van de organisatie is verloren aandacht
vanuit het oogpunt van de manager. Managers moeten het liefst zo min mogelijk
inhoudelijke kennis hebben van de werkzaamheden298. Om deze reden wordt ook
een systeem voor de beheersing en kanalisering van de informatiestromen in de
organisatie ontworpen en geïmplementeerd. Dit systeem werkt als een filter voor
bijzaken. De informatie die aan de top van de informatiepiramide doorkomt, bevat
uitsluitend hoofdzaken, input en meetpunt voor de formulering en toetsing van
strategieën.
• De coördinatie- en informatiebeheersingssystemen zijn zo te ontwerpen dat ze zelf-
regulerend worden, en de managers er geen omkijken meer naar hebben (Morgan,
1986:79-80). De organisatie is in de opvattingen van de managers een mechaniek
dat na inregeling op afstand te besturen is.
De punten vormen een opmerkelijke overeenkomst met diagnosen van misstanden en met
problemen van management in de publieke dienstverlening (Van den Brink e.a., 2005;
Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid, 2005). Jelinek is in later werk enigszins
teruggekomen op haar ideeën over systemen die managers het werk uit handen nemen: een
298 Mintzberg (1994:255). Dit is overigens niet Mintzbergs standpunt. 
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formele aanpak kan niet zonder informele organisatie om responsief te zijn voor los
circulerende ideeën, en de systemen van beheersing verdringen beelden en visie (Jelinek en
Schoonhoven, 1990:413). De voorwaarden die men met vrijstelling en afstandsbesturing
schept om strategie te kunnen formuleren, blijken strijdig met de kern van strategie,
namelijk overdracht van beelden, intenties enzovoort om zaken in beweging te brengen. 
Er bestaan echter meer bezwaren:
• Pragmatische filosofen, en in het bijzonder Dewey (1922; 1929), hebben stelling
genomen tegen het idee dat specificaties in woorden en cijfers voorafgaan aan
handelingen en dat deze een perfecte representatie vooraf van de handeling zouden
vormen. 
• Barnard (1938:11,90) gaat ervan uit dat bij effectieve, adaptieve samenwerking
tussen mensen overdracht van intenties minstens zo belangrijk is als overdracht van
woorden. Zowel bij spontane als bij formele samenwerking treedt een gezamenlijke
concentratie op de uitvoering van de handelingen op, waarbij verbale communicatie
wordt geminimaliseerd, tenzij er twijfels bestaan over de overdracht en afstemming
van de intenties. Codificatie en specificatie enerzijds en samenwerking anderzijds
werken als communicerende vaten. Volledige specificatie en samenwerking sluiten
elkaar uit.
• Zowel handelingen (‘sticky information’: Von Hippel, 1994) als strategieën hebben
impliciete details (‘undisclosed details’: Barnard, 1938:206; ‘unshared information’:
Stewart en Stasser, 1998), die begrip van intenties vergen, die van pas komen, ook in
situaties die niet van tevoren zijn voorzien en gespecificeerd. Strategisch opererende
managers zouden handelingen van de organisatie en de strategie met elkaar in
overeenstemming moeten brengen. Dit vergt interacties die qua aard en intensiteit
niet sporen met de opvatting van een organisatie als een op afstand bestuurbaar
mechanisch systeem.
• Kennis van zaken bij managers is juist wel nodig299, maar met een invalshoek van de
organisatie als geheel en een voortdurende oriëntatie op de relatie van de organisatie
met de omgeving. Deze benadering is mentaal gezien abstracter dan die van de
direct uitvoerenden, maar is vanuit de functie van de manager gezien zeker niet
minder handelingsgericht.
• Een open informatiestroom tussen werkvloer en top is niet alleen nodig voor
‘draagvlak’; het ontbreken van deze informatiestroom leidt tot mentale steriliteit en
vervreemding van de top ten opzichte van het doel en van het voortbrengende
vermogen van de organisatie (Barnard, 1938:255). In de aan de top gedeelde
werkelijkheidsconstructie (staf, gelijken op institutioneel veld) verarmt de
werkelijkheid van de organisatie zoals die bestaat in de uitvoerende werkzaamheden
en de dienstverlening aan de klant.
• De aanpak leidt, als gevolg van informatievertragingen, tot een sterke verlaging van
het reactievermogen van de top van de organisatie (Bolton en Farrell, 1990; Bolton
299 Weber (1972:210) spreekt van het dilettantisme van de chef als heer tegenover de geschoolde ambtenaar. Barnard
(1949:87) uit twijfels over de effectiviteit van managers zonder inhoudelijke kennis, en zonder belangstelling en
betrokkenheid bij de werkzaamheden van de organisatie: “Sometimes an exceptional leader can effectively guide
technical operations in which he has no special competence, whereas those of high competence are often not
successful leaders. I shall not attempt a general explanation of these facts; but on the whole we may regard leadership
without technical competence as increasingly exceptional, unless for the most general work. Usually leaders, even
though not extraordinarily expert, appear to have an understanding of the technological or technical work which
they guide, particularly in its relation to the activities and situations with which they deal”.
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en Dewatripont, 1992; Radner, 1992). Dit effect lijkt strijdig met het veronderstelde
doel van strategie, namelijk een organisatie wendbaar maken en veranderen.
• Streven naar reductie aan complexiteit (Luhmann, 1968:168-169) voor de top van
de organisatie levert een verlichting van de taak van de top op, die echter bij
organisaties met complexe taken in haar omgeving leidt tot niet-opgeloste
complexiteit voor uitvoerende medewerkers (Lipsky, 1980), de omgeving van de
organisatie en de klanten. De organisatie creëert dan doorlopend latente en
openlijke conflicten met de omgeving. Deze conflicten worden door de
werkorganisatie opgevangen, dringen niet, of pas na escalatie, tot de top door, maar
kunnen in geval van dominantie van de organisatie over de omgeving genegeerd
worden. Met dit laatste gedrag organiseert de leiding van de organisatie een
informele oppositie in haar omgeving die wacht op een gelegenheid om de
organisatie te straffen.
• De formele systemen kunnen weliswaar denken en beslissen uit handen nemen
(Mintzberg, 1994:223), dat wil nog niet zeggen dat die beslissingen beter zijn dan
beslissingen die intuïtief, of met behulp van ondersteunende informatiesystemen
door menselijke beslissers genomen worden (Barnard, 1936; Simon e.a., 1986;
Bemelmans, 1994). Verder kan een grote kloof bestaan tussen de door het gebruik
van een systeem gesuggereerde overzichtelijkheid en beheersbaarheid van de
besluitvormingsomstandigheden, en de feitelijk complexiteit van de situatie.
Simplificatie van de organisatieleiding
Dit laatste punt vereist verdere uitwerking. Organisaties zijn door de ‘menselijke factor’ en
het collectief en contingent gedrag hoogst complexe sociale systemen. Interacties tussen
mens en formele systemen blijken volgens onderzoek anders te verlopen dan men op grond
van gezond verstand en intuïtie zou verwachten. De besproken averechtse effecten van
beloning en controle zijn hiervan een voorbeeld. Modellen voor organisaties kennen totaal
uiteenlopende variabelen (mensen, externe en interne informatie, geld, bedrijfsmiddelen,
producten) waarvan de kwantificeerbaarheid, de beheersbaarheid en de voorspelbaarheid in
de toekomst sterk uiteenlopen. Als er causale relaties in de alledaagse praktijk gelegd
worden, zijn die vaak bivariaat ofwel monocausaal (een enkele oorzaak leidt tot een enkel
soort gevolg, zie ook Luhmann, 1968:185) en zonder samenhang met andere causale
relaties. Het gaat gepaard met voorstellingen van de werkelijkheid in slecht twee dimensies
waarvan assenkruisen en gesimplificeerde portfoliomatrices voorbeelden zijn.
Veel zaken benadert men op basis van ervaring vanuit analogieën en stereotypen. Besturing
van de organisatie gebeurt op basis van een collage van soorten informatie en losstaande
onderdelen ondersteund door niet-menselijke informatiesystemen. Bemelmans
(1994:40-41) merkt een dergelijke besluitvormingsomstandigheid aan als een primitief
model: het beslissingsprobleem is in zijn totaliteit bezien ongestructureerd. Op zijn hoogst
kunnen op basis van ervaring en intuïtie benaderingsgewijze oplossingsrichtingen worden
gevolgd.
Als in een dergelijke situatie beslissingen genomen worden als ware er een volledig rationeel
model, dan blijft het grootste deel van de interne complexiteit van de organisatie als
onpersoonlijk systeem van menselijke samenwerking buiten beschouwing. Het is daarom
niet gewaagd om te stellen dat managers die een organisatie volledig als systeem denken te
kunnen besturen, bevangen zijn door zelfoverschatting of onverschillig staan tegenover de
zaken die misgaan doordat ze een organisatie als mechanisch systeem benaderen. De
beheersbaarheid beperkt zich tot het deel dat binnen het systeem te vatten is. Het is niet uit
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te sluiten, vooral ook als gevolg van de weerbarstige interacties tussen mens en formeel
systeem, dat de beheersbaarheid van de organisatie als geheel sterk vermindert.
4.3.5 Strategie los van transitieve organisatiedoelen
Diverse institutionele economen veronderstellen dat, als de macht van de onderneming bij
het management komt te liggen, groei een dominante strategie wordt die ongeacht de
gevolgen tot uitvoering wordt gebracht. De strategie wordt ingegeven door rivaliteit ten
opzichte van leiders van vergelijkbare organisaties. Groei is onder die omstandigheden de
meest saillante graadmeter voor succes op een institutioneel veld (empirisch-analytisch bij
Marris, 1964; prescriptief bij Ansoff, 1965). Het gevolg is dat de noodzaak van groei en
schaalvergroting boven twijfel verheven is, een vaststaand uitgangspunt is op het moment
dat men over strategie begint te denken. Vooral als managers in een proces van sociale
vergelijking hun succes ten opzichte van hun peers afmeten aan groei, ontstaat er
onweerstaanbare druk om te groeien (Schenk, 1994, 2002). Degenen die niet willen
toegeven aan deze sociale druk, raken in de vergelijking achterop en diskwalificeren zich als
zijnde niet-strategisch en minder competent.
Vrijstelling van het management
Barnard (1949:155) stelt dat de specialisatie en afzondering van de strategievorming
optreedt bij hiërarchische organisaties die groeien. Dit soort organisaties reduceren het
aantal beslissers en doen aan stafvorming. Dat intuïtieve besluitvorming met ongefilterde
informatie niet verkozen wordt, is veel minder een kwestie van voorkeur voor objectiviteit,
dan een gevolg van de schaal en het beperktere verwerkingsvermogen van
omgevingscomplexiteit van grotere organisaties. Dijksterhuis (2004) laat met zijn artikel
over onderbewuste denkprocessen zien, dat afzondering – ‘ervoor gaan zitten’ – het
cognitieve vermogen tot oplossing van complexe problemen sterk vermindert. Voor
eenvoudige, controleachtige vraagstukken is afzondering wel productief. 
Er valt te veronderstellen dat de door veel auteurs gesignaleerde beheersingszucht (o.a.
Hofstede, 1978) van managers mede veroorzaakt wordt door de distantie, afzondering en
vrijstelling van de dagelijkse praktijk van de organisatie. Als gevolg van de afzondering en
de onthouding van intensieve interactie mist men de signalen en de sociale middelen om
subtiel en patroonzoekend de gang van zaken in de organisatie te verbeteren.
Mintzbergs (1973/2000:6) onderzoek naar de tijdsbesteding van directeuren van een vijftal
middelgrote tot grote organisaties (profit/non-profit) heeft laten zien dat ze in hoofdzaak
met sociale interactie bezig zijn. Managers in het onderzoek gedragen zich als een spin in
een informeel communicatienetwerk (Barnard, 1938:225). Managers verbinden ook interne
informatie met informatie uit de omgeving. Mintzberg (2000:5) observeert ook dat de
managers voortdurend informeel bezig zijn de bedoelingen en verwachtingen van
ondergeschikten af te tasten. Deze observatie ondersteunt de veronderstelling dat de
face-to-face-interacties van managers gebruikt worden voor het peilen van intenties. Het
idee dat managers bedachtzame, systematische planners zijn blijkt, als ze stelselmatig
geobserveerd worden, een mythe (Mintzberg, 1973; 2000).
Onderzoeken naar ‘middle managers’ (Mintzberg, 2000:11-12) laten zien dat deze
managers veel meer tijd besteden aan contacten met collega’s van gelijke rang (peers 44% -
47%), dan uit hoofde van hun functie verwacht zou kunnen worden. Verklaringen hiervoor
worden niet gegeven. Het verschijnsel lijkt goed te verklaren met Festingers theorie van de
sociale vergelijking: men zoekt in competentie gelijken op voor het delen van opvattingen
en voor onderlinge vergelijking en prestatiemeting. Bij directeuren ligt het aandeel
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contacten met peers veel lager (16-25%). Dit komt op bij eerste beschouwing doordat de
directeuren veel meer andere contacten buiten hun organisatie hebben. De contacten zijn
dus ook veel heterogener. De aandelen voor tijdsbesteding aan ondergeschikten en
superieuren liggen wel in dezelfde orde van grootte. Topmanagers hebben, zo kunnen we
concluderen, meer functionele druk op hun tijdsbesteding dan middle managers. 
Verondersteld kan worden dat directeuren die, als gevolg van strategische vrijstelling, in de
gelegenheid zijn om hun tijdsbesteding te herschikken het aandeel van contacten met peers
zullen verhogen. Deze veronderstelling is ook te ontlenen aan de theorie van de sociale
vergelijking. De herschikking van de tijdsbesteding zal ten koste gaan van de aan
ondergeschikten te besteden tijd. Deze veronderstelling berust op Barnards (1949:229)
theorie van de instabiliteit van het statussysteem. Deze leidt niet alleen in de sfeer van
primaire en secundaire beloning tot een door de managers zelf geïnitieerde vergroting van
de afstand tot de rest van de organisatie, maar ook tot een grotere afstand in functioneel,
sociaal en fysiek opzicht. Meyer en Rowan (1991:61) komen tot een soortgelijke
veronderstelling, maar zij benaderen de vraag van de tijdsbesteding van de managers vanaf
het niveau van het institutionele veld waarop de managers tamelijk ontkoppeld van hun
organisatie kunnen opereren.
Op grond van observatie en analyse van de aard van de functie van de manager – het
verbinden van omgevingsinformatie met veelsoortige interne informatie – acht Mintzberg
(2000:17) het problematisch om de functie op te splitsen en te verdelen over een binnen-
en buitenfunctionaris. Als in het toezichtsorgaan een binnen-buitenonderscheid in de
portefeuilleverdeling bestaat, draagt het toezichtsorgaan in negatieve zin bij aan het
functioneren van de organisatie (Agrawal en Knoeber, 1995; Haid, 1997:35). Goffmans
podiumtheorie biedt een verklaring voor deze scheiding: de leider van het bedrijf zoekt zijn
tegenspelers en publiek buiten de eigen organisatie. Er ontstaat een kloof tussen ‘frontstage’
en ‘backstage’: Impressiemanagement wordt belangrijker dan prestatiemanagement (vgl.
Meyer en Rowan, 1991).
De aanleiding voor de herschikking van de tijdsbesteding en taakinhoud ligt in de behoefte
om strategie voor de organisaties te ontwikkelen. Adviseurs dragen instrumenten aan als de
strategische postioneringsdriehoek en de Boston Consultancy Group Matrix (Seeger,
2005)300 die de herschikking faciliteren: strategen richten zich op de top van de driehoek en
focussen hun aandacht geheel op de ‘stars’. Diverse auteurs bevelen knippen of
ontkoppeling (‘chunking’: Peters en Waterman, 1982:125-126; ‘patching’: Lakomsky,
2005:129-135) aan als methode om de complexiteitslast van organisatieaanpassing te
verminderen. Met de stap naar strategieontwikkeling in afzondering knipt de bedrijfsleider
zichzelf los van diens organisatie. Individueel psychologisch onderzoek (Vancouver e.a.,
2008) laat zien dat concentratie op nieuwe vaardigheden de beheersing van bestaande
vaardigheden aantast en de allocatie van middelen verstoort. Gezien de hoge persoonlijke
factor in het management is aan te nemen dat dit effect van aandachtsverschuiving ook
organisaties treft.
Strategie gericht op institutionele reputatie 
Institutioneel sociologen (Meyer en Rowan, 1991:57-61; Meyer en Scott, 1983) zien het
proces van ontkoppeling van organisatieonderdelen en verbinden aan de omgeving als een
wijze van symbolisch reageren van organisaties op turbulentie en tegenstrijdigheden vanuit
de omgeving. Deze opvatting plaatsen zij in het theoretische raamwerk van Goffman. Er
300 De analytische waarde van deze instrumenten is volgens Seeger dubieus. Seeger stelt dat niet alleen de ‘stars’, maar
ook de ‘dogs’, the ‘cash cows’ en de ‘question marks’ aandacht van de managers nodig hebben.
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wordt een institutionele mythen gecreëerd, die gebaseerd is op een geloof dat alles goed
gaat. Deze mythe vormt een buffer tegen de ontdekking van organisationeel falen. Het
institutionele toezicht wordt gekenmerkt door symboliek en ceremonieel vertoon en is niet
gericht op de waardering van feitelijk presteren.
Meyer en Rowan (1991) stellen dat de institutionele principaal ook baat heeft bij
ceremonialisering van het toezicht. Behalve het gemak van non-interventie (wederzijds
gezichtsbehoud) is het ook een manier om niet geconfronteerd te worden met de
onduidelijkheden, tegenstrijdigheden en onmogelijkheden in de eisen die door de principaal
zelf aan de organisaties gesteld zijn. Op een institutioneel veld dat op deze manier
functioneert, is organisatiesucces verbonden aan symbolische presentatie in plaats van aan
organisatorische prestaties. De auteurs stellen dat organisaties die een ontkoppelde eenheid
hebben voor de bediening van het institutionele veld, de grootste legitimiteit verwerven, het
beste de gelegenheden voor groei grijpen en het meeste succes oogsten op het institutionele
podium. 
In de lijn van deze auteurs doorredenerend, krijgt strategie een andere dimensie. Strategie is
een met symbolen beladen streven naar succes in het institutionele veld; innovaties zijn
instrumenten in deze strategie301 en worden niet geconcipieerd om de productie en
dienstverlening structureel te verbeteren en aan te passen aan eisen van de directe omgeving
van de organisatie302. Het impressie-effect van innovaties is belangrijker dan de prestatie, en
is conform de theorie van de sociale vergelijking ook sneller en met minder gevolgen voor
de organisatie te bereiken. Kostenefficiëntie en vraagstukken van effectiviteit behoren niet
tot de strategische kwesties (Meyer en Rowan, 1991:45), ondanks de twijfels die bestaan
over de bedrijfsmatigheid van organisaties die in zwaar geïnstitutionaliseerde velden
opereren. Institutioneel-strategisch opererende organisaties verzamelen de meest
uiteenlopende stafspecialisten, van wie de aanstelling boven kosten-batenafwegingen
verheven is (Meyer en Rowan, 1991:51,56); innovaties en complete ‘practices’ worden
gekopieerd omdat ze institutioneel passend geacht worden, niet omdat ze het beste passen
op de opgave van de organisatie.
Hannan en Freeman (1989:94) zien de institutionele ontkoppeling en uitbouw van een
ceremoniële functie als het organisatorische equivalent van ‘smoke and mirrors’, een tactiek
die volgens hen haar betekenis verliest op het moment dat de hulpbronnen op het
institutionele veld schaars worden. Deze redenering is ook om te keren. Zo is te stellen dat
organisaties die verkeren onder omstandigheden van overvloed legitimatie boven
effectiviteit en efficiëntie plaatsen, en op een zelfreferent institutioneel veld innovatie- en
kopieergedrag ontwikkelen (vgl. Snellen, 1975:35; 1991:152,157-158). 
Meyer en Rowan (1991:59) wijzen erop dat het niet-institutionele deel van de organisaties
(vaak professiegedreven) de zaak draaiende houdt om publiek gezichtsverlies van de
organisatie te voorkomen. Omdat deze inzet in hun ogen oprecht is zien zij, anders dan
Hannan en Freeman, geen misleiding in het institutionele spel. Een dergelijke discussie is op
zich minder interessant, tenzij men middelen heeft om te onderzoeken in welke omvang
strategen veinzen en om veinzen van zelfgeloof te onderscheiden (Goffman, 1969:105;
Williamson, 1975:26; Brehm e.a., 2005:103-104). Er zal overwegend zelfgeloof in het spel
301 Brandsen (2001:61-62) spreekt van collectieve innovatie, dat wil zeggen innovatie die niet alleen wordt verspreid
via het institutionele veld, maar ontstaat binnen dat sociale verband.
302 Meyer en Rowan (1991:49): “As an innovation spreads, a threshold is reached beyond which adoption provides
legitimacy rather than improves performance. Strategies that are rational for individual organizations may not be
rational if adopted by large numbers. Yet the very fact that they are normatively sanctioned increases the likelihood
of their adoption”. Meyer en Rowan (1991:51,58) plaatsen kopieergedrag of isomorfisme, evenals economen, in het
licht van verliesaversie en ontoereikend inzicht van interne toezichthouders.
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zijn, omdat het ontwikkelde gedrag verankerd is in een sociale constructie van de
werkelijkheid. 
Er zijn op het institutionele veld gedeelde opvattingen over wat professioneel is
(‘managerial competence’: Marris, 1964): men neemt zonder meer aan dat de strategie van
onthechting de enige weg naar succes is. Informatie die dit tegenspreekt wordt als
onwaarheid genegeerd of bestreden. Het feit dat een manager meer tijd kan vrijmaken voor
activiteiten op het institutionele veld is een zelfevident bewijs van diens competentie
(superieur vermogen tot delegeren o.i.d.). Hierdoor treedt het verschijnsel op dat, naarmate
een manager hoger aangeslagen wordt, deze minder tijd besteedt aan de taak. Dit is anders
dan bijvoorbeeld een chirurg van hoog aanzien, die met het stijgen van zijn aanzien zich
minder vrij kan maken (Weber, 1972:137). De competentieopvattingen van managers
hebben dus een inherente hang naar onthechting en taakontwijking. Het is de ambitie om
van een dienende zaakwaarneming in de heerserspositie te komen (Weber, 1972:49). In dat
opzicht stoelt de ambitie van managers op statusinconsistentie (vgl. Barnard, 1949:220). 
Persoonlijk opportunisme, zo laat eerder behandeld onderzoek (Fehr en Schmidt,
1999:856; Falk e.a., 2000:3) zien, ontstaat vooral onder bepaalde, strategische
omstandigheden. In deze situatie gaat het erom dat toezicht op organisatieniveau en het
institutionele toezicht waarschijnlijk zonder duidelijke intenties en commitment
plaatsvinden. Interessant is dus vooral de vraag waarom een kloof tussen verhalen en
prestaties zich kan institutionaliseren. Eerder is gesteld dat sociale, dat wil zeggen
onderlinge, vergelijking de voorkeur krijgt boven absolute prestatiemeting. 
Vooral in de non-profitsector is er volgens Mouwen (2002:16) het probleem dat
eenduidige maatstaven of referenties voor het meten van prestaties ontbreken. Door de
missie centraal te stellen in plaats van maatschappelijke opgaven (Mouwen, 2006:340),
verbindt men de referenties circulair aan eigen en institutioneel gedeelde opvattingen en
niet aan maatschappelijke prestaties (Snellen, 1991:157).
Er zijn ook aanvullende verklaringen te vinden in de literatuur, namelijk:
● Het ontbreken het van schrikeffect dat uitgaat van nieuwe toetreders (‘entrance
barrieres’: Van Witteloostuijn, 1990303).
● Fusies als gevolg van het ontbreken van alternatieve carrièrepaden (‘job-
substitution’: Van Dijk e.a., 2002), mede als gevolg van overbeloning in verhouding
tot de complexiteit van de functie en de complexiteit die het gevolg is van de
gekozen functie-invulling (gouden koorden : Haid, 1997:43-44,69). 
De hiervoor genoemde auteurs zoeken oorzaken voor het ontkoppelingsgedrag in
omstandigheden op het institutionele veld. Het gebeurt om legitimiteit en erkenning te
verkrijgen van instanties of het is een strijd om schaarse hulpbronnen. Het zijn als het ware
pullfactoren. Er is vanuit institutioneel perspectief minder aandacht voor de pushfactoren
binnen de organisaties zelf. 
Er wordt gesteld dat de bewegingen op het institutionele veld kunnen bestaan bij de
gebrekkige meetbaarheid van prestaties, en vrijwel niets van doen hebben met de
effectiviteit en efficiëntie van de vertegenwoordigde organisaties (Hannan en Freeman,
1989:34). De ontkoppeling heeft tot gevolg dat de afgezonderde organisatietop strategie
ontwikkelt die onthecht is van het werkveld van de rest van de organisatie. Een pushfactor
is, zoals gezegd, de opvatting dat afstandelijk (‘hands-off’) management, of nog beter
303 Nieuwkomers zouden er voor kunnen zorgen dat prestaties meer betekenis krijgen in de competentieopvattingen
van een veld. De toetreding van nieuwelingen verloopt niet schoksgewijs maar druppelsgewijs. 
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‘besturen op afstand’, professioneler en slagvaardiger is en gunstiger perspectieven biedt
voor de ontwikkeling van de organisatie. Het zijn verwoordingen van de gedeelde
competentieopvattingen.
De stap naar onthechting van de organisatie is snel gemaakt omdat op het niveau van de
organisatie, het interne toezicht en de lokale omgeving geen bezwaren bestaan, of, indien er
bezwaren bestaan, deze geen effect hebben op de competentieopvattingen van de managers
en daaruit voortvloeiende strategieën.
4.3.6 Strategie: taakontwijking en verhoging van zelfreferentialiteit van organisaties
De gevolgen van onthechte strategie voor de organisaties liggen op diverse vlakken. Er
treedt een devaluatie van management en managementvraagstukken op. De organisaties
worden als gevolg van de strategieontwikkeling niet beter maar juist slechter geleid en de
gevolgen daarvan worden afgewenteld op de professionals in de organisaties, die uit
beroepseer en plichtsbesef de organisaties draaiende houden.
Management is een taak die veel en intensieve interacties met ongelijken (lagere sociale
status, andere professies enz.) vergt en daardoor individueel belastend is. Op individueel
niveau treedt bij de leiders van de organisaties taakontwijking op, en wel in de actieve
vorm: zoeken naar afleiding en andere activiteiten, die op het institutionele veld voor het
oprapen liggen. De formele omzetting van de directiefunctie naar bestuurder, leidt ertoe dat
de volledige economische beschikking over het bedrijf in handen komt van de bestuurder.
Er is niet meer de formele constructie dat deze beschikking het gevolg is van delegatie door
het bestuur (De Ridder, 2004:37). Hiermee is de formele onderstreping van de dienende
bedoeling van de zaakwaarneming vervallen. De feitelijke beschikkingsmacht van een
directeur met volledige delegatie van zijn bestuur is niet minder dan die van een directeur-
bestuurder. Toch wordt veel belang gehecht aan de omzetting van de status van directeur
naar bestuurder. Plausibele verklaringen ontbreken (De Ridder, 2004:44), behalve dat het
om een mode gaat en men niet kan achterblijven. Er zijn ook motieven te veronderstellen in
de informele sfeer: de manager verkrijgt door de omzetting meer status en de illusie van een
vergroting van zijn beheersing van de organisatie. Weber (1972:49,83-84,137) wijst, zoals
gezegd, op de overgang van de dienende zaakwaarneming naar de heersende positie en
combineert dat met economische vrijstelling en met verworvenheden van het
rentenierschap. Op grond van Webers benadering is te veronderstellen dat de omzetting
van de managementfunctie naar die van bestuurder aanleiding geeft tot eigenaren- en
renteniersgedrag. 
Het gevolg van de vrijstelling van de bestuurders van operationele leidinggevende
werkzaamheden is dat er aanvullend management nodig is en echelons in de hiërarchie
toegevoegd worden (Gouldner, 1962:75). Dit aanvullende management krijgt als
rentmeester een beheertaak. Omdat de onthechte strategische top geen omkijken naar de
organisatie wil hebben, gaat de overdracht van de operationele managementtaken gepaard
met het bevriezen van de status-quo in de organisatie. De eenheid en stabiliteit van het
beleid wordt afgedwongen met formele middelen als uitputtende procedurebeschrijving en
zwaar aangezette beheersingssystemen van programmering, budgettering en rapportages.
Inconsistenties in de lopende bedrijfsvoering vormen een afbreukrisico voor de bestuurder
in de beoordeling door de toezichthouder(s). Er is dus het paradoxale gegeven dat
bestuurders die voor zichzelf streven naar een vergroting van de strategische
handelingsruimte, hun organisaties immobiliseren.
Paradoxaal zijn ook de effecten op het formele statussysteem, in het bijzonder bij de
verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden in de organisatie. De bevoegdheden
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van de strategische top nemen toe, terwijl ze vanwege de gecreëerde handelingsvrijheid en
het informatieprobleem van de verborgen handeling moeilijk verantwoordelijk te stellen
zijn voor de resultaten van hun handelen. De niet-strategische managers moeten uitgebreid
verantwoording afleggen, terwijl hun handelingsmogelijkheden aan beperkingen
onderworpen zijn. Ook financieel treedt dit patroon op: de beheermanagers worden strikt
gebudgetteerd, de top beschikt over een variabele strategische account waarin kosten geen
rol spelen. De personele uitbreiding en versterking van de strategische staf valt ook binnen
deze nauwelijks gelimiteerde account. 
Aandacht van de manager (‘managerial attention’) wordt sinds Penrose (1959) gezien als
een schaars of zelfs als het meest schaarse goed binnen organisaties. Aandacht speelt een
belangrijke rol bij het onderhoud (‘maintenance’) van organisaties als taak- en
prestatiegerichte vertrouwenssystemen. Als aandacht van managers vervangen wordt door
beloning en controlesystemen, rapporteren en voorspellen veel auteurs perverse effecten.
Strategische veranderingen vergen ook dat managers hun aandacht met een zekere
bestendigheid schenken aan de organisatie. Strategie is gedefinieerd als een voorspiegeling
van een succesvolle verandering, die dient om organisaties in beweging te zetten. Strategie
kan de overgang naar een nieuwe werkelijkheid creëren mits deze als intentie en
verwachting uitgewisseld kan worden in de organisatie. 
De hiervoor beschreven ontkoppelde opvatting van strategie maakt het veel complexer voor
organisaties om responsief te zijn voor hun omgeving, als deze omgeving ruimer opgevat
wordt dan alleen het institutionele veld. Er treden allerlei zelfopgelegde beperkingen,
vertekeningen en vertragingen op in de informatiestromen. Aangezien organisaties vooral
communicatiesystemen zijn zullen de interne barrières in de informatiestromen tot voor de
omgeving onbegrijpelijke acties leiden. Terwijl de informele organisatie op institutioneel
niveau alle ruimte krijgt, wordt deze binnen de organisaties zelf aan banden gelegd. Niet
alleen is de verbinding tussen strategische buiten- en operationele binneninformatie
verbroken, informatiekanalen van formele organisatie zullen door de zwakke informele
organisatie overbelast raken (Barnard, 1938:225). Het vermogen van de organisatie om
zaken voort te brengen ten dienste van de omgeving zal afnemen. Als gevolg hiervan neemt
ook de variabiliteit in de productie en dienstverlening van de organisatie af (March, 1999b:
133).
Managers kunnen volgens Barnard (1938:286) vier principiële fouten maken, een overzicht
dat als treffende afsluiting van de voorgaande tekst dienst kan doen:
• “an oversimplification of the economy of organization life;
• a disregard of the fact and of the necessity of informal organization;
• an inversion of emphasis upon the objective and the subjective aspects of authority;
• and a confusion of morality with responsibility”.
Hiervoor is ingegaan op zelfreferentie van organisaties. Organisaties hebben ook een
anderreferentie, namelijk een begrensd deel van de totale omgeving, ook wel de relevante
omgeving genaamd. De referenties zijn als volgt te betrekken op het vraagstuk van strategie:
• Wat is de bron voor de aspiratie?
• Vanuit welk oogpunt bezien is er turbulentie?
• Wat bepaalt de zoekrichting van de strategie?
• Waar vindt men de criteria om onderweg en na afloop te bepalen dat de strategie
een succes is?
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Het volgende schema heeft het individuele vertrekpunt van de strateeg. Een uitgangspunt
voor het schema is dat alleen de organisatie als formeel systeem van menselijke inspanning
prestaties kan leveren aan haar omgeving. Een strategie die alleen de organisatie centraal
zet, mist de dienstbaarheid aan de maatschappij. Het voorgaande maakt duidelijk dat
distantie door organisatorische onthechting een nieuwe vorm van betrokkenheid oplevert,
namelijk op elkaar op het institutionele veld. Deze betrokkenheid gaat gepaard met
onverschilligheid ten aanzien van de prestaties die de organisaties aan de maatschappij
zouden kunnen leveren. Persoonlijke drijfveren en vergelijking en rivaliteit kunnen de inzet
en prestatiegerichtheid van de strateeg bevorderen, maar worden loze bewegingen op het
moment dat deze niet leiden tot hogere prestaties van de organisatie ten dienste van de
maatschappij.
Figuur 7 Zelf- en anderreferenties bij strategiekeuze (theorie)
De cirkels kunnen wel of geen overlap hebben, de overlap kan klein of groot zijn (vgl. een-
dimensionale ‘inclusion of other in self’ diagrammen: Aron e.a., 1992). 
4.4 Dwang als interactiemechanisme
4.4.1 Inleiding dwang en dwang als organisatiestructuur
Dwang is als interactiemechanisme ‘een hoofdvorm voor de verwezenlijking van sociale
orde’ (De Ridder, 2004:3). Dwang is net als vertrouwen en rivaliteit een wilshandeling.
Zoveel publieke instemming het begrip vertrouwen oproept, zo weinig is dat bij dwang het
geval. Dwang is iets waar men liever omheen loopt en waarvan men het bestaan verdoezelt
(Fleurke, 1991:7). De weinig warme gevoelens betreffen zowel de uitoefenaar van dwang
als degene die gehoorzaamt. Associaties met dictaturen in de recente geschiedenis zijn
gemakkelijk te maken en zijn saillant. Voor een inzicht in het interactiemechanisme is het
belangrijk om met de theoretische uitwerking voorbij deze opwelling van publieke
verontwaardiging te komen. 
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4.4.2 Dwang en zelfregulering bij de omgang met complexiteit
Als mensen voor een complexe taak of opgave komen te staan, is er altijd enige vorm van
dwang nodig om die opgave aan te gaan en de aandacht vast te houden totdat een oplossing
is gevonden. Zonder dwang treedt taakontwijking op, die in twee vormen bestaat:
• de taak niet uitvoeren of niet afmaken (passieve taakontwijking);
• andere taken oppakken als afleiding (actieve taakontwijking).
Verder is enige vorm van dwang nodig om intenties met consequenties te confronteren
(Van Eerde, 2000). Mensen zijn geneigd om in zelfbeoordelingen hun bedoelingen en
ervaren inspanning te laten prevaleren boven de uitkomsten van hun handelen. Zonder
druk laat men na om vast te stellen of een taak met succes is uitgevoerd, en kan de
succesbevinding zelfevident worden. 
De dwang kan van het individu zelf uitgaan als zelfbeheersing (Weber, 1952304; zie Marris,
1964:10; ‘self-restraint’: Barnard, 1949:91; ‘self-command’ of ‘self-management’:
Schelling, 1978b; 1982; Tirole, 2002; ‘self-control’: Shefrin en Thaler, 1981; ‘self-
regulation’: Carver en Scheier, 1981; 1998; Van Eerde, 2000; Vancouver en Zawidzki,
2005). Het vraagstuk van de beheersing van het zelf betreft vooral ook de regulering van de
impulsiviteit ofwel de drifthuishouding, een onderwerp dat Elias (1939) in zijn
civilisatietheorie heeft verwerkt (Ultee e.a., 1996:365-369).
Het is de vraag hoe de mens zich het vermogen tot zelfbeheersing of zelfdiscipline eigen
maakt. De dwang kan van anderen komen, bijvoorbeeld van ouders of verzorgers
(Luhmann, 1973:29; March, 1999:319), van de tot leren verplichtende overheid, van
leerkrachten enzovoort. Er wordt aangezet tot leren en tegelijkertijd worden grenzen aan
gedrag gesteld. Er bestaat een stroming die een vrije opvoeding van kinderen voorstaat, dat
wil zeggen dat zij zonder dwang worden grootgebracht en uit vrije wil dingen kunnen leren.
Het is een opvoedingsideologie die voortkomt uit een anti-autoritaire en libertijnse
overtuiging305. Er is voor zover bekend geen cognitieve-psychologische basis voor leren
zonder enige dwang of omgevingsdruk. Procrastinatie wordt wel wetenschappelijk in
verband gebracht met leren (o.a. Blunt en Pychyl, 2000; Ackerman en Gross, 2005; Howell
en Watson, 2007).
In dit betoog is de menselijke omgang met complexiteit als vertrekpunt genomen. Bij de
verhoging van complexiteit remt en begrenst, zoals hiervoor beschreven, het
bestraffingscentrum in het menselijk brein te grote verhogingen van complexiteit (Berlyne,
1967; 1973). Dit gaat gepaard met frustratie, tijdelijke mentale blokkering en teleurstelling.
Volgens deze benadering is het uitgesloten dat leren spanningsloos verloopt. Mensen
hebben verder een verliesaversie die hen individueel en nog meer in groepsverband ertoe
brengt om eventuele teleurstellingen over de uitkomsten van hun handelen te ontlopen.
304 Weber (1952) heeft een verband gelegd tussen de protestantse ethiek en de opkomst van het kapitalisme.
Persoonlijk plichtsbesef, inspanning voor de creatie van toekomstige waarde en onthouding van directe consumptie
zijn van belang in dit verband. De tijdsdimensie in de planning en beheersing van het menselijk handelen en van
hedonistische drijfveren (geduld versus een behoefte aan snelle beloning) zijn onderwerp van recent onderzoek
(onder andere Loewenstein en Prelec, 2000b; Gattig, 2002).
305 In de Verenigde Staten staat de stroming bekend onder de naam Taking Children Seriously. Aanhangers zeggen
geïnspireerd te zijn door Popper. Over de verdiensten van een vrije opvoeding bestaan de laatste jaren twijfels.
Mensen zouden door te veel nadruk op persoonlijke autonomie in sociaal verkeer te weinig empathie aan de dag
leggen en bovendien een overtrokken beeld van hun eigen vaardigheden hebben (Dohmen, 2007). Overigens wordt
de schuld voor een gebrekkige beoordeling van de eigen competenties ook gezocht bij egalitaire doctrines in het
onderwijs (Phillips, 1998), waarvan Dewey inspirator zou zijn.
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In de wereld van de organisaties heerst de opvatting dat in volledige autonomie betere
beslissingen genomen worden dan in situaties waarin sprake is van dwang en beperkingen.
In deze wereld zijn experimenten niet goed mogelijk. Waarnemingen die wel mogelijk en
ethisch toelaatbaar zijn, betreffen vooral verandering van omstandigheden, bijvoorbeeld het
plotseling wegvallen van dwang en beperkingen. Wegvallen van dwang en omgevingsdruk
zorgt volgens cognitief-psychologische theorie voor een verminderde inspanning en een
lager vermogen om met complexiteit om te gaan (Rauterberg, 1994:124). Ook een uit
verveling zoeken naar afleiding en nieuwe taken is te voorspellen (actieve taakontwijking). 
Voorkeur voor een verlaging van complexiteit ligt ten grondslag aan het verschijnsel van de
‘non-decision’. Barnard (1938:193) heeft non-decision behandeld als een vorm van
taakontwijking van managers in organisaties, een gedrag waartoe managers overgaan als
hun de gelegenheid wordt geboden. Non-beslissingen en andere suboptimalisaties worden
volgens Barnard ingegeven door simpele persoonlijke overlevingsstrategie van de betrokken
managers, namelijk ‘keeping out of trouble’. Dit is niets anders dan het zoeken naar de
laagste complexiteit in de taakuitvoering. 
Er zijn empirische bevindingen van het effect van wegvallende druk en beperkingen.
● Ontstane keuzevrijheid doet de inspanning van investeerders verminderen (Charness
en Gneezy, 2003). 
● Een soortgelijk effect treedt op als de beperking van financiële middelen ineens
wegvalt (Mikkelson en Partch, 2002) als gevolg van plotselinge kasoverschotten. De
investeringen in lopende activiteiten gaan niet omhoog. Een deel van de lopende
activiteiten wordt afgebroken met kapitaalvernietiging als gevolg. Op een punt is er
een toename van activiteit, namelijk investeringen in nieuwe activiteiten die vooral
ambities van de managers dienen. 
Het eerste punt duidt op passieve taakontwijking: de toegenomen keuzevrijheid vormt een
beangstigende leegte. Het tweede punt is een aanwijzing voor actieve taakontwijking.:
plotselinge overvloed aan middelen veroorzaakt een verlies aan zelfbeheersing (verveling en
zoek naar afleiding en uitdaging) met oneconomische gevolgen.
Disciplinering van managers staat centraal in de principal-agencybenadering. Disciplinering
(o.a. Haid, 1997, Jensen, 2000) is volgens aanhangers van deze benadering op diverse
fronten nodig om de topmanagers af te houden van twee categorieën van moral hazard: te
lage inspanning en inspanning in niet taak-gerichte maar de manager zelf dienende
beslissingen (hobby- en prestigeprojecten en ‘empire building’). Het kost geen moeite om de
passieve en actieve taakontwijking in deze twee hoofdcategorieën van moral hazard te
herkennen.
Zelfdiscipline of zelfbeheersing kan er ook voor zorgen dat mensen taken niet uit de weg
gaan en in de verwerking van die taken hun vermogen om complexiteit te vatten vergroten.
Ze groeien al doende in persoonlijke effectiviteit (Bandura, 1993; 2000). In een situatie van
wegvallende omgevingsdruk, zal een dergelijke ontwikkeling nog meer dan onder normale
omstandigheden afhangen van de persoonlijke zelfbeheersing en de verhouding in de
persoonlijkheid tussen prestatiedrang (‘need for achievement’) enerzijds en het streven naar
macht en de behoefte aan de beschutting van een gemeenschap anderzijds.
Zelfbeheersing is niet alleen een individuele aangelegenheid maar kan ook een vraagstuk in
sociaal verband zijn. Bij beheersing door groepen denkt men aan sociale regels of normen.
Sociale regels en conventies die gegroeid zijn uit een gemeenschappelijk gedrag van leden
binnen een groep (o.a. Weber, 1972:22). Deze regels zijn een afspiegeling van een praktijk,
niet de oorzaak (Barnard, 1938:172). Er is een fundamenteel verschil met codes die via
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afkondiging geïntroduceerd worden in een groep (Opp, 1982)306. Uit hoofdstuk 2 over de
informele organisatie komt de stelling dat sociale constructies van de werkelijkheid en de
gedeelde opvattingen van competent gedrag veel dwingender zijn dan dergelijke niet-
geïnternaliseerde regels307. Mensen zijn in organisatorische praktijken geneigd bij de
toepassing van de regels vrijheidsgraden te creëren (Ulich, 1974), een neiging tot
ontduiking en overtreding die zelfs in totalitaire situaties bijna niet is te bedwingen
(Barnard, 1938:161).
Sociale regels zorgen voor passend gedrag in situaties die voor de groep normaal zijn.
Wordt een groep geconfronteerd met een abnormale situatie, bijvoorbeeld een dreiging
vanuit de omgeving of de verschijning van bijzondere kansen, dan betekent dit een
plotselinge verhoging van de complexiteit. De leden van een groep raken dan in een
collectief in een mentale staat van opwinding, waarin ze de regels laten schieten (Wallage en
Kaptijn, 2005) en zich overgeven aan impulsief en reactief gedrag, of juist collectief
verstijven (‘threat rigidity’: Staw e.a., 1981; Levine en Moreland, 1990:587).
Beroepsgroepen zijn te zien als gemeenschappen die als gevolg van de vrije associatie
voornamelijk informeel werken. Toepassing van formele dwang op leden van een dergelijke
gemeenschap bereikt snel een niveau waarop leden uit de gemeenschap treden. Dergelijke
groepen hebben problemen om gezamenlijk besluiten te nemen. Groepen kunnen echter
wel aanzienlijke informele dwang uitoefenen op leden om hun opvattingen aan te passen
aan de opvattingen binnen de groep (bijv. Hampton e.a., 1968:282308). Door kliekvorming
krijgen dominante leden grip op deze opvattingen. Het gedrag van deze leden dwingt het
gedrag van andere, volgende leden van de groep in een bepaalde richting, ook als dat
ontwijking van taken inhoudt. Het vermogen van dit soort groepen om door controle en
bezinning tot zelfcorrectie en een taakgerichte verhoging van complexiteit te komen, is laag.
‘Self-regulation’ is een begrip uit de psychologie dat vooral betrekking heeft op het individu
(Vancouver en Zawidzki, 2005). Het begrip zelfregulering wordt ook op een andere manier
gebruikt, namelijk met betrekking tot het gedrag van leden van beroepsgroepen en sectoren.
In dit opzicht kan gedacht worden aan gedragscodes van beroepsgroepen en sectoren,
hoewel deze gedrag eerder proberen te begrenzen dan dat ze aanzetten tot gewenst
gedrag309. Het is daarom niet waarschijnlijk dat door middel van codes bereikt wordt dat
leden van een beroepsgroep hun vermogen om een complexe taak uit te voeren
voortvarend verhogen. Zelfregulering is eerder defensief van aard. Doorgaans probeert een
beroepsgroep of sector daarmee te voorkomen dat een overheid met regels ingrijpt in het
gedrag van leden van de sector.
306 Hiervoor is betoogd dat de mens niet regelgeleid, maar in sociale verbanden door aftasten van intenties en
verwachtingen en door ontvankelijkheid voor ‘cues’ patronen van gedrag voor ontwikkelt. Voor uiteenlopende
situaties maken mensen zich zogenaamde sjablonen of scripts voor passend gedrag eigen. De ‘rule-based’benadering
leidt ook tot de misvatting (Van Gunsteren, 1972:136) dat een mens die naar de mening van zijn omgeving verkeerd
handelt, tot goed gedrag te brengen is door zijn slechte regels in te wisselen voor goede regels of normen. Introductie
van nieuwe informele regels is alleen effectief als mensen instemmen met de intenties, zoals zij die ervaren.
307 Berger en Luckmann (1966:60). Afwijkend van deze auteurs is te stellen dat niet de conventies of instituties als
sjablonen, maar de werkelijkheidsconstructies dwingend zijn (Powell en DiMaggio, 1991:21). Morgan (1986:163)
spreekt zelfs over een geestelijke dwangbuis. Zie ook Festinger e.a. (1950:171).
308 Hampton e.a. noemen een arsenaal van maatregelen: 1) vleien, 2) bij wijze van grap ter sprake brengen, 3)
overreding, 4) onthouding van voordelen van het lidmaatschap, 5) openlijke dwang en tot slot 6) uitsluiting en
eliminatie uit het verband. Toepassing van zwaarder geschut gaat volgens deze auteurs bovendien gepaard met
toenemende stemmingmakerij tegen het groepslid met afwijkende opvattingen en gedrag. 
309 In de psychologie hanteert men het onderscheid ‘prevention’ versus ‘promotion’ (Crowe en Higgins, 1997).
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4.4.3 Interactie-effecten van dwang
Barnard (1938:183) heeft gewezen op een paradox. Dwang werkt veel minder rechttoe
rechtaan dan op het eerste oog verwacht zou worden. Ondanks de opgeroepen illusie van
beheersing doet de inzet van het machtsmiddel afbreuk aan gezag. Luhmann (1968:55) stelt
in dezelfde lijn redenerend dat dwang stabiliseringsproblemen kent. Degene die dwang
toepast, verliest aan gezag (Brasz, 1964; De Ridder, 2004:43). Gezag bevindt zich tussen
pure dwang en vertrouwen in. Arbitraire toepassing van dwang tast het vertrouwen binnen
sociale verhoudingen aan. De speelruimte (‘zones of indifference’: Barnard, 1938:167-168),
ofwel het sociale krediet om kwesties zonder dwang op te lossen, wordt in volgende
situaties kleiner. Er zullen steeds zwaardere middelen ingezet moeten worden. 
De gedeelde constructie van de werkelijkheid verandert onomkeerbaar door de toepassing
van dwang. Dwang is het meest saillante interactiemechanisme, vanwege de sensatie van
toegenomen beheersing enerzijds en het ervaren verlies van beheersing anderzijds (Skinner,
1996). Zowel de uitoefenaar van dwang als degene die de dwang ondergaat, raakt in een
zekere mate bevangen. 
Dwang is een interactie-instrument dat buitengewoon lastig te hanteren is, tenzij men in
totalitaire situaties verkeert310. Dwang heeft een aantal effecten in de interactie: 
• Dwang roept weerstand op, omdat in de eigen beheersing en competentie
ingegrepen wordt (Frey en Jegen, 2000:12), een averechts effect dat overigens sterk
afhangt van de overdracht van de bedoeling (Goffman, 1959:234) en de ervaring
van intenties (March, 1999:319). Het averechtse effect houdt in dat een conflict om
de beheersing ontstaat, dat de aandacht van de taak afleidt (Bendix en Fisher,
1962:117) en het vermogen om complexere taken te kunnen oplossen, beperkt
(Sauermann, 1994).
• Lijdzaam toegeven aan dwang leidt tot een opgave van de eigen beheersing van de
situatie (‘relinquishment of control’: Rothbaum e.a., 1982). Het leidt tot
onvermogen van ondergeschikten om initiatief te nemen en adequaat te reageren op
verstoringen in volgende situaties. Deze incompetentie kan voor de dominante partij
nadelig en schadelijk zijn. 
• Toegeven aan onterecht ervaren dwang tast het zelfrespect en daarmee ook het
cognitieve vermogen aan (Festinger en Carlsmith, 1959). Het is een inbreuk op de
persoonlijke autonomie, die, vanwege het verband tussen autonomie en competentie
(Connell en Wellborn, 1991), ook de competentie zal aantasten (vgl. aantasting
persoonlijke integriteit: Barnard, 1938:165).
• Dwang verandert, zoals gezegd, de sociale constructie van de werkelijkheid
onomkeerbaar. Na toepassing van dwang is het lastig om andere interactiestijlen toe
te passen en om de verhoudingen te normaliseren (stabiliseringsprobleem).
Het beoogde spiegelgedrag van dwang is gehoorzaamheid of meegaandheid (Weber,
1972:30; Thomas, 1976; Morgan, 1986:189; Akerlof, 1991; Brehm e.a., 2005:228311). Als
310 Ook in deze situaties zijn er interactie-effecten. Totalitaire leiders verliezen vanwege de volledigheid van de dwang
het vermogen om te vertrouwen en raken in een staat van algeheel en existentieel wantrouwen. Deze van Aristoteles
stammende veronderstelling wordt in elke dictatuur bevestigd.
311 Brehm e.a. schetsen een glijdende schaal lopend van ‘obedience’, ‘compliance’, ‘conformity’, ‘independance’,
‘assertiveness’ tot ‘defiance’. Goffman (1959; 1969) heeft er in verschillende studies op gewezen dat het in de
interactie vertoonde gedrag niet de werkelijke houding hoeft weer te geven. Een combinatie van openlijke
meegaandheid en latente deviantie is denkbaar. De latente houding wordt volgens Goffman achter de schermen
gedeeld met de teamgenoten.
242
dit gedrag volgt op dwang, lijkt dwang effectief. Het is echter niet gezegd dat de intenties
van de uitvoerder van de opdracht ook in lijn zijn met de opdracht. Een arbitraire opdracht
(Barnard, 1938:163) kan met of zonder zichtbare protesten en signalen ‘à contre coeur’
uitgevoerd worden. De leidinggevende verliest, vooral bij herhaling van arbitraire
opdrachten, sociaal krediet van de ondergeschikten, en bouwt wantrouwen op.
Leidinggevenden verkiezen vaak overreding (‘persuasion’: Barnard, 1938:149) boven
openlijke dwang of de uitvaardiging van dwingende regels. De dwang wordt bijvoorbeeld
verlegd van de persoon naar de dwang der omstandigheden, de zogeheten
‘Sachzwang’(Burisch, 1968; Knobloch, 1998) en tijdsdwang en deadlines (March,
1999:319) als gevolg van bevelen van superieuren en van leveringsafspraken van de
organisatie. Degene die overreedt, dient dan een dwingende voorstelling van de
omstandigheden te geven, die de te overreden persoon ertoe doet besluiten om een door
hem gewild gedrag te vertonen, handelingen te verrichten enzovoort (vgl. Weber,
1972:45-46). Dit vergt zowel overtuigingskracht als inlevingsvermogen van de
leidinggevende. Goffman (1959:234) noemt dit het inkleden van dwang. Onpersoonlijke
dwang is vaak effectiever dan persoonlijke dwang, omdat de eerste minder onbedoelde en
averechtse interactie-effecten oproept. Dit verschijnsel berust ook op het mimetische aspect
van menselijke interactie.
Het is voor personen en organisaties voordelig om openlijke dwang uit de sfeer van de
directe interacties te houden. De interacties kunnen dan minder belast verlopen312. De
dwang is uit beeld, maar de mogelijkheid van dwang is niet opgegeven. Dwang van een
hogere autoriteit is in te roepen en is in directe interactie voor te stellen als een vorm van
(formele) overmacht. Deze omgang met dwang ontlast degenen die namens een organisatie
interacties aangaan, maar maakt hen tegelijkertijd ook krachteloos313.
Als nagelaten wordt om dwang toe te passen in een situatie die daartoe aanleiding geeft,
heeft dit ook een sterk interactie-effect, niet alleen op degene op wie de dwang niet
uitgeoefend wordt, maar ook op toeschouwende team- en beroepsgenoten en ander publiek
(Goffman, 1959:234). Het uitblijven van een verwachte interventie is een impliciet maar
daarom niet minder krachtig signaal van toestemming (Jensen, 2000:50).
Grensoverschrijdend en grensverleggend gedrag zal daarna gemakkelijker optreden;
vanwege een impliciete precedentwerking worden interventies van de autoriteit
gemakkelijker in een frame van onredelijkheid geplaatst. Een frame van de onredelijkheid
van dwang kent kwalificaties als regelzucht, bedilzucht, betutteling en paternalisme.
4.4.4 Contracten: overeenkomsten met wederzijdse dwangbepalingen
Een overgang van rivaliteit naar dwang wordt gemarkeerd met het afsluiten van contracten.
Vooraf heerst, ideaaltypisch gezien, een situatie van contractvrijheid (Jensen, 2000:1).
Zodra de overeenkomst is gesloten, bestaat wederkerige dwang tot het leveren van
bepaalde prestaties (Williamson, 1975:15; Schelling, 1978a:29; Cohen en Knetsch,
2000:440). Lang niet alle contracten zijn volledig gespecificeerd (Williamson, 1985:262;
‘hybrid modes of contracting’: Williamson, 1996:95; Gächter en Falk, 2000:1). Van
312 Dit biedt de mogelijkheid om transacties te verrichten die onder dwang en dreiging van dwang niet tot stand
komen. Transacties kunnen ook tegen aanzienlijk lagere kosten verlopen (zie verder bij vertrouwen).
313 Dit indirecte gebruik van dwang is niet alleen maar voordelig voor de wederpartij. De organisatie krijgt een zekere
mate van ongrijpbaarheid en de contactfunctionarissen neigen tot het vertoon van een dubbele loyaliteit en verliezen
daarmee aan geloofwaardigheid (bijv. Koolma, 1988). In bestuurskundige studies is erop gewezen dat burgers er
belang bij hebben dat contactfunctionarissen bevoegdheden hebben en zonder ruggespraak beslissingen kunnen
nemen (De Jong, 1974; Fleurke, 1982).
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anticipatie op publieke verontwaardiging en represailles gaat impliciete dwang uit
(‘fairness’: Kahneman e.a., 2000c:318). 
Afdwingen van de naleving van contracten (‘enforcement’: Schelling, 1960:16),
bescherming van eigendom, bescherming tegen valsemunterij en oplichting liggen
uiteindelijk bij de staat. Staatsinstellingen die aarzelen om hun gezag te doen gelden en die
daarmee een gebrek tonen aan ‘ credible commitment’ (Williamson, 1996:115), verlagen
het vertrouwen van partijen om transacties aan te gaan en investeringen te plegen.
De arbeidsovereenkomst is een bijzondere contractsvorm omdat de overeenkomst tamelijk
ongespecificeerd is. De te leveren werkzaamheden zijn in algemene termen vervat en
kunnen in de loop der tijd veranderen. Er wordt een hiërarchische relatie aangegaan met
dominantie en onderschikking (Barnard, 1938:275). De werknemer stelt zich bloot aan de
mogelijkheid van formele dwang van zijn leidinggevende.
Managementcontracten vormen helemaal een bijzondere categorie van de contractsvormen.
Vanuit de situatie van een al bestaande arbeidsovereenkomst (informele samenwerking
onder gezag en een formele onderschikking) wordt een deel van de wederkerige prestaties
gespecificeerd en over en weer verplichtend gesteld. Het is een terechte vraag (De Jong,
1998:351) of in dergelijke situaties contractvrijheid bestaat: voor de werkgever is het een
situatie van een verplichte winkelnering, omdat de wederpartijen niet meer vrij te kiezen
zijn. Een ondergeschikte manager kan het managementcontract niet weigeren zonder verlies
van sociaal krediet, van de interne reputatie, van interne carrièrekansen en zelfs van de
aanstelling. Toepassing van managementcontracten berust overigens vaak op nabootsing
van praktijken bij andere organisaties en in andere sectoren (Ter Bogt, 1994).
Topmanagers hebben ook een arbeidscontract waarbij een bestuur of een intern
toezichtsorgaan de rol van wederpartij speelt en de functie van werkgever vervult. Dit
arbeidscontract is eveneens ongespecificeerd. De topmanager krijgt de leiding van de
organisatie in handen, maar heeft in die hoedanigheid rekening te houden met latente
dwang. Het toezichtsorgaan onthoudt zich doorgaans van werkinstructies, maar heeft die
mogelijkheid wel.
4.4.5 Dwang in organisatievorm: hiërarchie
Een hiërarchie is in zuivere vorm een dwangorganisatie met een synoptische premisse: de
top bedenkt alles wat gedaan moet worden, in elke situatie, nu en in de toekomst.
Hiërarchie veronderstelt behalve dwang ook superieur overzicht en vooruitzicht aan de top
van de organisatie (Hood, 1998:51-54). Op grond van deze premisse heeft een hiërarchie
een monocratisch bestuur (Weber, 1972:70; Van Gunsteren, 1972:20). Hiërarchie, een
coördinatie van het geheel door een centrale autoriteit, is in een grote diversiteit van
sectoren (bedrijfsleven, openbaar bestuur, religieuze instellingen) onmisbaar om
weerstanden tegen de uitvoering van minder aantrekkelijke taken en veranderingen te
overwinnen, om onbeheerste rivaliteit binnen de organisatie te bedwingen en de
voortbrenging van de organisatie tegen afbreukrisico’s te beschermen (Barnard, 1949:157).
Een hiërarchie wordt gekenmerkt door een volledig gespecificeerde informatiestroom:
handelingsinstructies gaan omlaag in de hiërarchie, voorzien van een opdracht om opwaarts
in de hiërarchie te rapporteren over de verrichtingen. Bij een hiërarchie in zuivere vorm
verloopt de informatiestroom zonder toevoeging van intenties. De informatiestroom is
volledig gespecificeerd en de informatie kent geen ambiguïteit.
In een zuivere hiërarchie is er geen verschil tussen autoriteit en gezag (vgl. Weber,
1972:30,41; Barnard, 1938:161; Hopkins, 1962:82) en is de gehoorzaamheid ofwel
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discipline volledig en vanzelfsprekend (Weber, 1972:30). Een hiërarchische organisatie is
op te splitsen in delen die onverschillig ten opzichte van elkaar kunnen functioneren
(Luhmann, 1968:127,186). Hiërarchische organisaties kennen een arbeidsdeling en
werkplanning op strikt functionele grondslag die niet wordt begrensd door de willekeur van
persoonlijke en professionele interesses van de leden van de organisatie (Luhmann,
1968:96).
Weber (1972:112) stelt dat de hiërarchische bevelstructuur voordelen biedt ten opzichte
van bestuur in collegialiteit:
● snelheid van beslissen314;
● eenheid van leiding;
● duidelijkheid in de verantwoordelijkheid van het individu;
● onverbiddelijkheid naar buiten en handhaving van discipline naar binnen.
De aldus geschetste hiërarchie of, in Webers termen, een bureaucratie is een ideaaltype, een
abstractie van werkelijke verschijningsvormen van organisaties. Bij de overheid is de
hiërarchie de meest gangbare organisatievorm, gezien het feit dat het primaat bij de politiek
ligt en ambtenaren getrouw uitvoering dienen te geven aan wetten. De hiërarchie is echter
niet voorbehouden aan de overheid. Private organisaties bepalen echter zelf in welke mate
zij zich als hiërarchie organiseren (Weber, 1962:5). Staatscentralistische regimes en
kapitalistische multinationale ondernemingen zijn één als het om het gebruik van de
hiërarchie als organisatievorm gaat (Argyris, 2004:31-32). Williamson (1975) gebruikt
hiërarchie zelfs als synoniem voor organisatie. Hij sluit aan bij het onderscheid tussen
gecentraliseerde besluitvorming (‘management solution’) en gedecentraliseerde
besluitvorming (‘market solution’) van Coase (1937). De hiërarchie biedt de eigenaren van
een onderneming in de benadering van de transactiekosteneconomen voorspelbaarheid en
controleerbaarheid tegenover het opportunisme van leveranciers in de markt. Deze
gedachtegang ligt ook ten grondslag aan de vorming van concerns bij commerciële
ondernemingen (Williamson, 1975). De zekerheid en stabiliteit van de voortbrenging is het
belangrijkste voordeel van een hiërarchie. Overheidsbureaucratie biedt rechtszekerheid die
in ‘een rijk van vrije willekeur en genade, van persoonlijke gemotiveerde gunst en
waardering’ ver te zoeken is (Weber, 1972:185). Bureaucratieën zorgen, mits ze naar
behoren functioneren, voor structuur in verder instabiele samenlevingen.
Bureaucratie en hiërarchische organisaties vertonen disfunctionaliteiten waarop door een
keur aan auteurs gewezen is (Barnard, 1949:155,210; Blau, 1962; Eisenstadt, 1962;
Gouldner, 1962; Merton, 1962; Hall, 1968; Berger e.a., 1974; Van Gunsteren, 1972;
Morgan, 1986:32; Argyris, 2004:19). De kritiek richt zich op punten waar de bureaucratie
wordt misbruikt, waar deze niet goed ingericht is op de gewenste voortbrenging en waar
deze ten koste van effectiviteit en efficiëntie wordt uitgebouwd. Op twee oorzaken van deze
disfunctionaliteiten zal in een volgende paragraaf ingegaan worden, namelijk niet-passende
rationaliteit (strijdig met transitieve doelen) en een irrationele behoefte van de organisatie
aan beheersing.
In een aantal opzichten zijn disfunctionaliteiten ook onderkend door de leiding van
hiërarchische organisaties. De synoptische premisse van volledig overzicht en vooruitzicht
bij een persoon is verlaten. De leiding laat zich ondersteunen door raadgevers en
controleurs, staffunctionarissen die buiten de bevelsstructuur vallen (Weber, 1972:57;
314 Vergelijk Hood (1998:28): ‘Unwillingness to accept higher authority to break deadlocks’ (HMK: doorhakken van
knopen).
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Morgan, 1986:21). De staf dient de leiding en verkeert in een enigszins onbestemde
verhouding tot de lijnorganisatie (Dalton, 1962). De onbestemdheid van deze verhouding is
een ondersteuning van de stelling van Simon (1962) dat de kracht van hiërarchie ligt in de
volledige bepaaldheid van functies van de delen en de verbindingen. 
Het instellen van collegiaal bestuur en toezicht is ook een maatregel ter ondervanging van
de beperkingen van eenhoofdige gecentraliseerde leiding. Toezicht berust op de
mogelijkheid van dwang en interventie. De rapportagelijn is meestal wel voorgeschreven en
gespecificeerd, de bevelslijn is facultatief. Toezicht is daarom te zien als hiërarchie op de
achterhand. De rationaliteit van collegiaal bestuur of toezicht is juist door de collegialiteit in
de kern niet eenduidig (Weber, 1972:106). Ook de verhouding tussen toezichthouder en
onder toezicht gestelde vertoont onbestemdheden, een reden waarom Fleurke (1991)
toezicht beschouwt als een bijzondere vorm van sociale beheersing. 
Hiërarchische organisaties zijn vaak ook op een andere manier onbepaald in de
verhoudingen. Delen van de organisatie krijgen autonomie, overigens met beperkingen. Dit
heeft het voordeel dat er een gedecentraliseerde leiding en informatieverwerking komt,
waardoor overbelasting van de top wordt voorkomen. Van de premisse van volledig
overzicht is dan afgezien. Bij een geografische opdeling bijvoorbeeld heeft de lokale
werkeenheid beter overzicht.
Bij concerns heten de semiautonome organisatiedelen business units e.d. Het model van de
Nederlandse overheid bijvoorbeeld is dat van gedecentraliseerde eenheidsstaat (Fleurke,
2004:8): de relatie tussen rijksoverheid en gemeenten is als gevolg van die autonomie niet
volledig hiërarchisch, hetgeen bijvoorbeeld onduidelijkheden oplevert bij implementatie van
‘hogere’ Europese regelgeving. Een soortgelijke taakspecifieke autonomie is er voor de
publiekrechtelijk ingestelde zelfstandige bestuursorganen.
De verbinding tussen een wetgever en onder publiekrecht functionerende private
instellingen is zo mogelijk nog onduidelijker. Het beschouwen van een dergelijke
verbinding als netwerk is geen oplossing (vgl. Koffijberg, 2005), omdat op grond van het
publiekrecht legitieme dwang uitgeoefend kan worden. De verhouding is ondanks de
wederzijdse afhankelijkheden niet gelijkwaardig (vgl. laterale organisaties: Barnard,
1949:149-150; Van Gunsteren, 1972:152; leiderschapsloze organisaties: Lakomsky, 2005).
Beter is het om de verhouding als een latente hiërarchie te beschouwen. De
onduidelijkheden in de verhoudingen en informatietekorten worden met informele
contacten overbrugd. Informele organisatie wordt dan gebruikt om de beperkingen te
compenseren van de formele organisatie die een omgeving te bedienen heeft, die complexer
is dan met een centraal geleide rationaliteit te bevatten is (Barnard, 1938:225).
Er zijn modellen geconstrueerd om de verhouding tussen een superviserende organisatie
(principaal) en semiautonome organisaties te beschrijven. Voorbeelden zijn Williamson
(1975:45) en Heckathorn (1990). Volgens Williamson zou een lichte vorm van hiërarchie
profijtelijk kunnen zijn voor de besturing van peer groups. Er bestaat echter wel een
informatieprobleem voor de principaal, doordat informatie eenvoudig afgeschermd kan
worden. Een nog groter probleem voor de principaal is dat de reacties van de leden van een
peer group op elkaar en op interventies van de principaal verschijnen als een complex
patroon dat moeilijk is te doorgronden en te voorspellen.
Belangrijke andere modificaties op de zuivere hiërarchie zijn:
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● Leiding op basis van gezag waarmee een leidinggevende tot de ondergeschikte
komt te verkeren in een overgangsgebied tussen dwang en samenwerking
(Barnard, 1938:165-168315).
● Instelling van teams, waarmee het principe van collegialiteit deel gaat uitmaken
van de formele organisatie. Hierdoor ontstaat het informatieprobleem van de
‘non-seperability’ van de teamprestatie (Alchian en Demsetz, 1972), een
probleem dat afgewogen kan worden tegen de lagere afstemmingsverliezen en
coördinatielast van de leidinggevende en een eventuele efficiëntiewinst door
parallelschakeling van uiteenlopende werkzaamheden.
● Projectorganisatie of projectmatig werken, een geformaliseerde methode van
organisatie om op beheerste wijze nieuwe producten en competenties te
ontwikkelen (vgl. Koolma en Van de Schoot, 1980). De formalisering schuilt
erin dat met de geplande evaluatie van de projectresultaten het moment van de
confrontatie van intenties en consequenties niet is te ontlopen.
● Leidinggevenden met operationele taken, die op twee niveaus in de
hiërarchische structuur zijn ingetakt (Bolton en Farrell, 1990; Bolton en
Dewatripont, 1992; Radner, 1992). 
4.4.6 Interactie-effecten van dwang in organisaties en institutionele verbanden
Dwang is, evenals vertrouwen en rivaliteit, een mechanisme dat werkt in interactie tussen
mensen. Dwang leidt, behalve tot uitvoering van opdrachten, hoe dan ook tot een al dan
niet openlijke tegenreactie van degene die aan dwang blootgesteld wordt. Zelfs als formele
dwang in interorganisationele verhoudingen wordt toegepast, is er, behalve een eventuele
formele afweer, ook altijd een informeel neveneffect. Dit komt doordat organisaties,
hoewel ze zelf onpersoonlijk zijn, systemen van menselijke inspanning zijn. Leden van een
organisatie die blootgesteld worden aan dwang van een andere organisatie zullen aversie
tegen die organisatie kunnen opbouwen, vertrouwen en respect voor hun eigen leiding en
organisatie verliezen of geloof in eigen kunnen kwijtraken enzovoort. Dwang wordt
gerekend tot de middelen van strategische interactie (Schelling, 1960; Goffman, 1969).
Interactie-effecten onvermijdelijk zelfs bij dwang onder totalitaire omstandigheden
Totalitaire instellingen en staten kennen een sociale orde die vrijwel geheel op dwang is
gebaseerd. Verhandelingen over totalitaire verhoudingen zijn te vinden bij Goffman (1962)
en bij Sykes (1962). Uit deze studies zijn twee gevolgtrekkingen te maken:
• Uitwisseling van intenties en reciprociteit zijn nooit uit te sluiten316:
gevangenisbewaarders bijvoorbeeld bouwen verstandhoudingen en zelfs
vriendschappen op met gevangenen. Bij deze opbouw zijn tal van overtredingen van
formele regels en instructies vast te stellen (Sykes, 1962:193).
315 Mahoney (2005:102): “...cooperation that is conscious, deliberate, and purposeful. Barnard argues that authority
is a solution to a complex problem of coordination/adaptation and that such authority arises out of mutual consent.
Barnard maintains that both the decision of an individual to join an organization and the decision to continue reflect
a comparative net benefit assessment”. 
316 Van Montfort (1991:13) signaleert een dergelijke wederkerigheid ook in bestaande studies naar sociale diensten
(Knegt, 1986; Van der Veen, 1990), diensten waarvan functionarissen in hun contacten met volledig van hun oordeel
afhankelijke cliënten buiten de orde van hun formele richtlijnen tot een opbouwende reciprociteit met hun cliënten
te komen. Ze verwachten, zonder formele titel, van de cliënten tekenen waaruit blijkt dat ze oprecht en coöperatief
zijn. De reciprociteit uit het onderzoek oogt als dwang en paternalisme (Sennett, 2003), maar draagt de intentie om
het doel van de organisatie te dienen, namelijk cliënten tot maatschappelijke herintegratie te brengen.
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• Hoe volledig de dwang ook is en hoe volledig de formele voorschriften ook zijn, er
functioneert buiten deze orde altijd een informele organisatie (Barnard, 1938:228;
latente en manifeste structuren: Merton, 1957:60-69). Er sluimert altijd een
dreiging van opstand of muiterij, waarin functionarissen die een slechte
verstandhouding hebben met de onder gezag geplaatsten meer gevaar lopen.
Contactfunctionarissen handelen in het besef dat, ondanks het totalitaire gezag,
momenten van kwetsbaarheid voor represailles nooit volledig zijn uit te sluiten.
De wereld buiten de muren van totalitaire instellingen is opener en daardoor nog
complexer (Van Gunsteren, 1972:6). 
Complexiteit buiten de hiërarchie en druk op de contactfunctionarissen
Merton (1962:51-54, vgl. Moe, 1990) gaat ervan uit dat de omgeving waarin bureaucraten
functioneren niet geheel overeenstemt met de bureaucratische definitie van de situatie. Er
treden bovendien voortdurend veranderingen op. De condities van de werkomgeving zijn
niet die van een kunstmatige wereld (Van Gunsteren, 1972:6), maar die van een sociale
wereld die behept is met de variëteit van leefwerelden en de complexiteit van menselijke
interactie. De functionaris kan ervoor kiezen om formeel correct, maar situationeel contra-
effectief te handelen. Weber (1972:186) heeft dit probleem in zijn behandeling van de
bureaucratie317 gesignaleerd.
Vanuit de theorie van Weber (1972:185,110-114) ontstaan twee problemen: het risico van
een niet-zakelijke band tussen functionaris en cliënt (‘persoonlijk gemotiveerde gunsten’
ofwel wederdiensten) en irrationaliteit die verbonden is aan collegialiteit. Vanuit het belang
van de rationele organisatie moet de ondergeschikte wel bezwaar maken tegen een
arbitraire opdracht. Als de chef vasthoudt aan diens opdracht is het niet alleen de plicht
maar ook de eer van de functionaris om de opdracht uit te voeren (Weber, 1972:151).
Barnard (1938:242) is explicieter over de verantwoordelijkheid van de leidinggevende in
dergelijke situaties. Als de leidinggevende waardeconflicten in de uitvoeringspraktijk niet
signaleert en oplost, creëert hij een omstandigheid waarin niet alleen frustratie van
medewerkers optreedt maar waarmee ook incidentele impulsiviteit en reactiviteit,
onverschilligheid en ontwijkgedrag van medewerkers worden gestimuleerd. De
waardeconflicten betekenen onopgeloste complexiteit die de leidinggevenden afwentelen
op uitvoerende functionarissen die zelf een manier moeten zien te vinden om met die
complexiteit om te gaan (vgl. Lipsky, 1980).
De functionaris raakt hoe dan ook ingeklemd tussen hiërarchische organisatie en
buitenwereld (De Jong, 1974:77). Het is ook een afweging tussen strikte, formalistische
regelhandhaving zonder onderscheid van situatie en persoon enerzijds en een interpretatie
van de intenties van de regels anderzijds (vgl. Kagan, 1978; Van Montfort, 1991:23).
Functionarissen in organisaties beoordelen opdrachten die ze van superieuren krijgen aan
de hand van hun eigen opvattingen van wat de doelen van de organisatie zijn (Barnard,
1938:165; Kagan, 1978). Blau (1963:193-199) constateert daarbij impliciete aanpassingen
van de regels. Blaus omschrijving van de situatie is die van het team van Goffman
(1959:140), dat in beslotenheid achter de schermen opereert en eigen regels stelt.
Merton (1962:52) wijst, refererend aan het begrip ‘operational psychosis’ van Dewey
(1922), op de psychologische aspecten van handelen van leden in beroepsgroepen. Barnard
(1938:242) ziet er een altijd optredend verschijnsel in: functionarissen ontwikkelen in de
confrontatie met de complexiteit van hun werksituatie eigen opvattingen over persoonlijke
317 Weber (1972:72) sluit strijdigheid tussen formele en materiële rationaliteit niet uit. Zie ook Fleurke (1982:85).
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effectiviteit en competentie, waarbij persoonlijke behoeften en sociale interactie voor een
doorlopende ontwikkeling of verloop van de opvattingen zorgen. Dit gaat gepaard met een
informele doelverschuiving en verschuiving in de opvatting wat de taak is. Merton
(1962:53) zoekt de oorzaak voor doelverschuivingen in een overeenkomstige combinatie
van individuele psychologie en sociale interactie.
De doelverschuiving van de informele organisatie kan het karakter van teamgebonden
zelfreferentie krijgen (Merton, 1962:55), vooral in situaties waarin er een onoverbrugbare
spanning is tussen formele werkelijkheid, de feitelijke werkelijkheid van de werkvloer en de
persoonlijke en professiegebonden motieven. De zelfreferentie houdt in dat het team,
organisatieonderdeel of collectief zich naar binnen keert, collectieve en persoonlijke
belangen laat prevaleren boven dienstbaarheid aan hun clientèle, aan andere teams in de
organisatie, aan hun superieuren en aan de doelstelling van de organisatie als geheel.
Interactie-effecten van dwang via de informele organisatie
Een ander punt betreft de latente tegenmacht van de informele organisatie. Deze dwang
kan uitgeoefend worden of als een dreiging gecommuniceerd worden (Schelling, 1960:35;
Williamson, 1996:120). Een leidinggevende die geconfronteerd wordt met bezwaren van
een geheel team van ondergeschikten zal de weerstand tegen zijn beslissing alleen negeren
als daarvoor zwaarwegende omstandigheden en overwegingen zijn (Barnard, 1949:163)318.
Ondergeschikten die niet in lijdzaamheid vervallen kunnen overgaan tot staking van
werkzaamheden (Weber, 1972:197), tot stille sabotage, kunnen creativiteit ontwikkelen in
de ontduiking van de opdrachten, of laten willens en wetens perverse effecten optreden.
Opdrachten worden bijvoorbeeld naar de letter uitgevoerd, welbewust zonder intenties of
met vijandige intenties. Merton (1962:55) put uit een rijke praktijk het voorbeeld waarin
ondergeschikten arbitraire dwang van hun superieur beantwoordden met een onwerkbare
overdaad aan rapportages. 
Morgan (1986:169) signaleert in zijn verhandeling over rivaliteit binnen organisaties dat de
dwang die ondergeschikten kunnen uitoefenen op hun superieuren afhankelijk is van de
aard van het werkproces waaraan ze deelnemen: hoe groot en ingrijpend zijn de gevolgen
als een werkproces stilgelegd wordt? Giacalone en Rosenfeld (1987) onderscheiden vier
methoden van sabotage van werkprocessen: 1) vertraging, 2) vernieling, 3) oneerlijkheid en
4) creatie van chaos. 
Onderbreking van technologische productieprocessen leidt snel tot grote schade, vooral als
processen in ketens geschakeld zijn (Williamson, 1975; Van de Bunt e.a., 2005). Processen
van de staf zijn gemakkelijker te saboteren (Dalton, 1962:219-220). In het geval van
werkprocessen die direct verbonden zijn met klanten is de kwestie gecompliceerder. Als de
werkprocessen betrekking hebben op een veelvoud van tamelijk anonieme en niet-
georganiseerde klanten is de directe schade voor de organisatie klein, hoe groot de schade
voor de individuele klanten ook moge zijn. Organisaties die dit soort werkprocessen
voeren, hebben vanuit het eigen standpunt bezien een grotere fouttolerantie. De
sabotagemaatregelen wekken weinig indruk op de leidinggevenden als deze onverschillig
staan tegenover klanten. Ze vallen vaak in het niet bij de ‘slack’ die de organisatie zelf al
genereert319. Bovendien is er vanuit professionele ethiek en in hand gewerkt door de sociale
interactie een zekere loyaliteit jegens de klant (Hall, 1968; Van de Bunt e.a., 2005).
Algemene stakingen zijn om die reden ook minder toepasbaar. Het is wel mogelijk om via
318 Barnard: “In healthy organizations, a superior will override the judgement of a group of subordinates at his peril
and only in a crisis or emergency or where a decision must be made in some new field outside their competence”.
319 Bijvoorbeeld door achteloosheid en onzorgvuldigheid, onnodige wacht- en behandelingstijden.
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een verbinding met de informele organisatie buiten de organisatie publieke
verontwaardiging op te wekken320.
4.4.7 Systemen voor stabilisering van dwang in en tussen organisaties
Er zijn twee systemen die toepassing van dwang in organisaties en andere institutionele
verbanden stabiliseren:
• De informele organisatie is een buffer die de eerste golf van persoonlijk ongenoegen
over arbitraire beslissingen en opdrachten van leidinggevenden opvangt en het
uiteenspatten van het ongenoegen in ongerichte vijandigheid voorkomt (Barnard,
1938:119; Wittek e.a., 2001; Soeters en Van Iterson, 2003). De spanning tussen de
opgevoerde voorstellingen van gehoorzaamheid en dienstbaarheid en de feitelijke,
maar bedekte, gevoelens van de werknemers kan zich achter de schermen ontladen
(‘(backstage’: Goffman, 1959:144). 
De informele organisatie vormt ook een ongecoördineerd forum waarmee verweer
tegen misstanden321 te voeren is en de integriteit van individuen beschermd kan
worden (Barnard, 1938:123; Merton, 1962:55). Teams en andere verbanden van
gelijken kunnen zich ook collectief succesvol verweren tegen dwangmaatregelen
(Barnard, 1949:163; Weber, 1962:13). Dit doen ze overigens ook als een sanctie
tegen een of meer collega’s terecht is (Goffman, 1959:95). De informele organisatie
kan in ultieme situaties dwang uitoefenen, die gebaseerd is op wat we hinder- of
sabotagemacht kunnen noemen.
• In de tweede plaats beschermt het formele statussysteem de integriteit van het
individu. Dit zou men niet verwachten. Zoals hiervoor al beschreven, hebben
personen op straat, in informele en formele organisaties en andere verbanden
symbolen en voorstellingen van dwingende omstandigheden nodig, die het
‘wettigen’ om gezag te volgen (Barnard, 1949:220). Het formele systeem voorkomt
willekeur van de leidinggevenden. Zonder een dergelijke rechtvaardiging geeft het
individu in kwestie zijn zelfcontrole over de situatie op (‘relinquishment of control’:
Rothbaum e.a., 1982), verliest daardoor zijn zelfrespect (Barnard, 1949:220;
Merton, 1962:55) en komt bloot te staan aan represailles van groepsgenoten
(Mathewson, 1931; Heckathorn, 1990:336) die zijn inschikkelijkheid en een
meegaandheid als een aantasting ervaren van de solidariteit en van het gezamenlijke
front tegen de gezagdrager.
Het statussysteem zorgt er ook voor dat de superieur die een ondergeschikte tot een
bepaalde handeling dwingt zelf verantwoordelijk blijft voor de gevolgen. Een
leidinggevende die een ondergeschikte de schuld geeft van organisatiefalen dat het
gevolg is van zijn eigen instructies, intenties en gebrek aan ter beschikking gestelde
middelen, handelt in strijd met het statussysteem. 
Zoals bekend, is in moderne samenlevingen fysieke dwang het wettelijke alleenrecht van de
overheid (Weber, 1972:31,34,121), een recht dat onder beperkende voorwaarden
gedelegeerd kan worden aan niet-overheidsinstellingen en burgers in noodweersituaties.
Dwang in een organisatie, bijvoorbeeld de verwijdering van een medewerker, is na
rechterlijke uitspraak over de beëindiging van het arbeidscontract in het uiterste geval een
320 Een recent voorbeeld in Nederland waren de ludieke acties van functionarissen van verpleegtehuizen in de vorm
van ‘pyjamadagen’.
321 De weerstand kan zich in de informele organisatie opbouwen, bijvoorbeeld als een negatief sociaal krediet van een
leidinggevende. Bij een passende gelegenheid, bijvoorbeeld een moment van zwakte, wordt niet-negatief sociaal
krediet verrekend.
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zaak voor de ‘sterke arm’ van de overheid. De overheid zorgt uiteindelijk voor de
afdwinging van bepalingen uit het arbeidscontract (Williamson, 1990:191).
Heckathorn (1990) heeft een model uitgewerkt dat voor publiekrechtelijke institutionele
velden toe te passen zou zijn. In dit model wordt duidelijk gemaakt dat afdwingen van
normatief gewenst gedrag van leden door het collectief ondersteund kan worden door een
principaal op de achtergrond. Dit zou dus ook een model voor effectieve institutionele
dwang in het belang van het collectief kunnen zijn. Het werkt alleen als de intenties van de
principaal en de leden van het collectief voldoende overeenstemmen. Met het model is ook
eenvoudig de situatie te creëren dat, als de principaal een lid straft dat de normen (en
daarmee de belangen) van het collectief overtreedt, het collectief het lid in bescherming
neemt en een conflict aangaat met de principaal. De straf wordt in dat geval ruimschoots
gecompenseerd door de toename aan reputatie van de bestrafte binnen het collectief.
4.4.8 Informele versterking van instabiele autoriteit
De selectiviteit, dosering en timing in de toepassing van dwang luisteren, zoals gezegd, veel
nauwer dan de uiterlijke verschijning van het interactiemechanisme doet vermoeden. De
toepassing is ook lastiger geworden omdat de tolerantie voor autoriteit in het algemeen
sterk is verminderd. Dwang is vooral voor de overheid een moeilijk begaanbare weg
geworden (Fleurke, 1991:7), niet alleen vanwege de algemene aversie tegen autoriteit, maar
ook vanwege de wijze waarop de terugtred door de overheid zelf gemotiveerd is (een
zelfgecreede positie van zondebok: Kleinnijenhuis, 1990:119; Hood, 1998:97).
De overheid heeft zich in een positie van aarzelende autoriteit gebracht, die de handhaving
van wettelijke voorschriften laat afhangen van de kracht van het verweer tegen sancties. Dat
wil zeggen dat de toepassing van dwang gepaard gaat met signalen van vage intenties, en
van een gebrekkig en daardoor ongeloofwaardig commitment (Schelling, 1960:6; Van
Gunsteren, 1972:88; Williamson, 1996:115).
De literatuur over institutionele verhoudingen beschrijft een spiegelbias (DiMaggio en
Powell, 1983:153-154): de principaal of superieur is coulanter jegens ondergeschikte
organisaties, naarmate deze meer op de principaal lijken. In dit onderzoek wordt dit
verschijnsel aangeduid als institutionele empathie. Het maakt dan niet uit of andere
organisaties in het institutionele veld beter presteren door zich op hen te concentreren.
Spiegelbias gaat dus gepaard met kortzichtigheid en onverschilligheid ten aanzien van de
organisatietaken bij de principaal en de naar gelijkenis strevende vertegenwoordigers van de
ondergeschikte organisaties. Vanuit de rol van principaal bezien, is de institutionele
empathie een verschijningsvorm van instabiliteit van de autoriteit (‘affected with a lack of
stable authority’: Barnard, 1949:159; ‘corruption of authority’: Sykes, 1962).
Instabiliteit van autoriteit heeft nog andere verschijningsvormen. De uitoefening van de
autoriteit wordt niet alleen afhankelijk gesteld van vriendschap en reciprociteit (Sykes,
1962), zoals in het geval van gelijkenis, maar de toepassing en de handhaving van wetten en
voorschriften worden ook afhankelijk gesteld van de verwachte of de daadwerkelijk
optredende informele tegendwang. Dreiging met fysiek en verbaal geweld en inschakelen
van ‘connecties’ in hogere kringen maakt dat de autoriteit coulanter is, naarmate de
wederpartij meer dreiging vertoont en een sterkere reputatie heeft.
De formele en informele organisaties versterken elkaars disfunctionaliteiten op een manier
die grof afbreuk doet aan principes van rechtsgelijkheid en rechtvaardigheid, iets wat in
staten met een falend bestuur op tal van plaatsen in de wereld aan de orde van de dag is.
Deze instabiliteit van autoriteit heeft een aantal gevolgen:
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● Het informele recht van de sterkste bepaalt de strekking en de maat van de uit te
oefenen autoriteit.
● Interventies en sancties treffen degenen die binnen en buiten de organisaties minder
informele tegenmacht kunnen uitoefenen. Naarmate mensen formeel en informeel
een hogere status hebben en ‘dichter bij het vuur zitten’, hebben ze minder te
duchten van autoriteit, ook bij de beoordeling van hun prestaties322.
● Deze omkering werkt in de hand dat, naarmate de formele en informele status hoger
is, er meer ruimte geboden wordt voor taakontwijking. Dit doet sluipend afbreuk
aan het principe dat mensen hogere posities bekleden, naarmate hun vaardigheden
en bereidheid om verantwoordelijk te dragen groter zijn. De verkrijging en het
behoud van leidinggevende posities vergen andere eigenschappen en vaardigheden
dan feitelijke competenties.
● Functionarissen met een lagere rang moeten in hun taakuitoefening rekening
houden met een ‘vriend-van-mijn-baas’-effect323. Deze informele reputatieweging
impliceert een calculerende willekeur die funest is voor de handhaving van discipline
en de beteugeling van andere vormen van corruptie (Sykes, 1962) in de lagere
rangen van de hiërarchie.
● De autoriteit bevoordeelt door de verbinding met een informele organisatie324
personen en organisaties die gedrag vertonen dat strijdig zal zijn met de centrale
doelen. Deze coulantie zal dan gecombineerd worden met onbuigzaamheid in de
behandeling van personen en organisaties die de mogelijkheid van informele
tegendwang missen of zich daarvan onthouden.
4.4.9 Nabeschouwing: rationele overwegingen en andere motieven voor beheersing
Voor tal van situaties waarin mensen samenwerken of gedrag op elkaar moeten afstemmen,
is een vorm van coördinerende dwang noodzakelijk (Barnard, 1938:133, Schelling, 1978a:
121). Deze dwang komt dan niet voort uit een streven naar beheersing. Schelling wijst erop
dat bij tal van zaken coördinatie nodig is en noemt als voorbeeld de uniformering van tijds-
en dagaanduiding. Er is dwang nodig voor de invoering van centrale standaarden. De
dwang komt dan in de sfeer van zaken en techniek te liggen (technische regels: Huizenga,
1993:90).
Sommige maatregelen, bijvoorbeeld verkeersregels, zijn niet bedoeld om mensen in een
bepaalde richting te dwingen, maar als een standaard voor het gedrag van
verkeersgebruikers (zie ook Cliteur, 2007:10). Als het gedrag van de verkeersdeelnemers
onderling voorspelbaar is, treden minder conflicten, handgemeen en ongelukken op.
Verkeersregels werken als deelnemers zich eraan houden (‘self-enforcement’: Schelling,
1978a:120). Maar vanzelfsprekend is dat niet. Het verkeerslicht is volgens Schelling een
322 Dit betekent een omkering van het principe dat mensen in organisaties, naarmate ze meer bevoegdheid hebben,
ook meer verantwoordelijkheid dragen en verantwoording voor hun handelen hebben af te leggen (vgl. Weber en
Barnard).
323 Uit tweede hand is er het volgende voorbeeld: een blanke ontwikkelingswerker gaat uit nieuwsgierigheid kijken bij
de festiviteiten in het kader van de verjaardag van de president-voor-het-leven. Hij wordt aangehouden door een
militair die eerst zegt dat hij weg moet gaan, maar dan aarzelt, omdat een blanke waarschijnlijk connecties heeft. Hij
vraagt hem te wachten, waarna de militair met zijn hogere in rang terugkomt. Deze doet precies hetzelfde. Op het
moment van aarzeling verschijnt onder feestgedruis de stoet van de president met diens gevolg. De militair weet dan
niet meer wat te doen en plaatst de ongenode gast op de voorste rij van de eretribune.
324 O’Toole en Meier (2003) laten zien dat instellingen die netwerkachtige arrangementen met hun omgeving
aangaan een bias ontwikkelen voor het welgestelde, geprivilegieerde deel van hun cliëntèle.
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geniaal eenvoudige uitvinding geweest. Het vergt interpretatie van een simpele technische
regel. In de huidige situatie in het verkeer is de zelfhandhaving niet meer algemeen.
De beheersingsillusie van managers
Managers hebben, zoals gezegd, een sterkere neiging om te geloven dat ze de situatie
volledig onder controle hebben dan andere mensen (o.a. Hofstede, 1978; Salancik en
Meindl, 1984). Het is hun ‘raison d’être’, hun existentiële ratio. Als beheersing het beeld is
wat een manager wil overbrengen aan toezichthouders, kunnen de resultaten daaraan
gemakkelijk ondergeschikt worden gemaakt in de omstandigheid van
informatieasymmetrie. 
Kleinknecht e.a. (2006) noemen het verschijnsel van managers die beheersing ten koste van
resultaten opvoeren managersbureaucratie. Het is niet alleen functioneel lijfsbehoud dat
leidinggevenden brengt tot een illusie van beheersing. Vanwege de identificatie van de
manager met diens functie (Katona, 1951) betekent verlies van de illusie van beheersing
ook een inbreuk op de werkelijkheidsconstructie. Dit houdt een bedreiging voor de
integriteit van diens persoonlijkheid in. Als het beeld van beheersing ineens weg is, valt de
grond onder de voeten van de manager weg. Van Gunsteren (1972:139,144) wijst op
‘anxiety’ als een onderliggende oorzaak van beheersingszucht van managers en planners.
Ook Skinner (1996:560) legt een relatie tussen ‘anxiety’ en beheersing. De keerzijde van de
beheersingszucht is dat de heelheid van de mens in de mechanische besturing van
medewerkers en de bediening van klanten en burgers wordt opgeofferd325.
Technische beheersing van de sociale werkelijkheid
De toegenomen rekenkracht en toepassing van computers in organisaties kunnen de
mechanistische neiging versterken en de illusie van beheersing voeden. Om te beginnen
wordt de sociale complexiteit, bij wijze van reflex, in termen van een hiërarchie voorgesteld
en benaderd (Morgan, 1986:99; Hannan en Freeman, 1989:88; Argyris, 2004:82). Simon
(1962; Simon e.a., 1986:10) heeft het schaakspel326 gebruikt als metafoor voor de
complexiteit waarmee menselijke beslissers in en buiten organisaties te maken hebben. In de
organisaties treedt deze reflex aan het licht als de vaste overtuiging dat informatie over de
werkzaamheden van de organisatie de vorm van een piramide heeft. Het gevolg van deze
manier van denken is dat informatie in de opgaande lijn van de organisatie sterk wordt
gefilterd, gecombineerd en geaggregeerd op een zodanige manier dat de informatie
relevante dimensies en inhoudelijke betekenis verliest. Complexiteit wordt op deze manier
gereduceerd, zonder dat het vermogen van de organisatie om met complexiteit om te gaan,
wordt vergroot.
Hoewel volledige ‘computational capacity327’ (Simon e.a., 1986, Teese, 1998, March en
Levinthal, 1999:194; Tversky en Simonson, 2000) een illusie blijft voor de meeste
325 Van Gunsteren: “The control orientation is recognizable in the fundamental separation that is made between
rulers and ruled. In the quest for order. In the attempt to make things, events and people predictable and mechanical.
In the notion of order as the exclusive product of ruler-made rules. In the need for planning it swallow up its
environment”.
326 Brooks (1990) heeft deze verbeelding van sociale complexiteit terecht bekritiseerd: het schaakspel verloopt in
afwisselende onomkeerbare zetten van twee partijen volgens vaste spelregels, waarmee een boom met alle mogelijke
spelsituaties en spelverlopen te construeren zou zijn. Het is een lineair vraagstuk met overigens buitengewoon grote
aantallen, dat echter niet gecompliceerd wordt door contingentie (zie bijv. Schelling, 1978a; Coleman, 1990) of door
tijdens het spel veranderende spelregels (Garfinkel, 1967; Knorr-Cetina en Circourel, 1981). Het belangrijkste
bezwaar tegen de analogie van Simon is dat hij sociale complexiteit voorstelt als een hiërarchisch geordend vraagstuk.
327 Er bestaat bijvoorbeeld sinds enige jaren een schaakcomputer die ’s werelds sterkste schakers kan verslaan.
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organisatievraagstukken, is er tegenwoordig, meer dan ten tijde van Minzbergs onderzoek
(Mintzberg, 1973328), aanleiding voor managers om te denken dat ze met de computer de
organisatie volledig kunnen controleren. Het gebruik van personal computers en de
aansluiting ervan op bedrijfsnetwerken heeft een grote vlucht genomen en is tegenwoordig
door het gebruik van e-mail een dagelijks instrument voor sociale interactie.
Computersystemen worden ingezet in werkprocessen van organisaties als middel om
transacties vast te leggen (registratie), beslissingen te ondersteunen of zelfs te automatiseren
(Bemelmans, 1994:42). Simon e.a. (1986:17) zien voordelen van computersystemen in
beslissingsprocessen waar de capaciteit van het geheugen en de verwerkingsnauwkeurigheid
van mensen te wensen overlaat.
Rauterberg (1994) en Bemelmans (1994:40) wijzen zoals gezegd op het probleem van de
incongruentie: het model dat ten grondslag ligt aan de automatisering en vooral de
beslissingsondersteunende systemen is veel minder complex dan de vraagstukken die de
organisaties moeten oplossen in de maatschappelijke werkelijkheid.
Beslissingsondersteunende systemen worden ontwikkeld en gebruikt zonder besef van de
biases van de besluitvormers (Jamieson en Hyland, 2006; zie ook ‘model bias’: March,
1999c), waaronder een existentiële hang naar zekerheid en orde (Van Gunsteren, 1972:139
e.v.). De bedrijfssystemen hebben een heuristische functie en de informatie uit de systemen
is saillanter dan de werkelijkheid zoals die buiten de organisatie waar te nemen zou zijn.
Met de ‘systeem’informatie construeert de organisatie een beeld van een veel meer
overzichtelijke en beheersbare werkelijkheid. Deze ontwikkelingen doen waarschijnlijk ook
de neiging herleven van leidinggevenden om de organisatie als een te bedienen machine te
beschouwen (Morgan, 1986:17-36;79-80).
Berger e.a. (1974) hebben er p gewezen dat er een verschil zit tussen technische productie
en bureaucratische productie. De tweede vorm heeft de denkwereld van de technische
productie overgenomen, hetgeen tot problemen in de afstemming tussen organisatie en
omgeving leidt. Bureaucraten opereren namelijk niet in een overzichtelijke technische
werkelijkheid maar in een complexe sociaal-maatschappelijke werkelijkheid (vgl. ‘engineer
type of control’: Van Gunsteren, 1972:6). 
Er zijn ook technisch inhoudelijke problemen. De omgeving is niet stabiel, en de reactie van
bureaucratische organisaties op afwijkingen (plaats, zaak of inhoud en tijd) laat te wensen
over. Besturing van de organisatie met extra controle en voorschriften immobiliseren of
verstarren de organisatie, veroorzaken consistentiedwang en werken averechts (Van
Gunsteren, 1974:21-22; Moe, 1990; Camerer e.a., 2000; Cools, 2005). Het is een typisch
probleem van organisaties die formalisering gelijkstellen aan rationalisering (Farkas en
Wetlauer, 2000) en niet zoeken naar de rationaliteit waarmee de organisatie het beste
antwoord geeft op de opgave waarvoor deze zich gesteld ziet (‘unquestioned reliance upon
the rational-rule approach’: Van Gunsteren, 1972:v). 
De uitvoerende functionarissen ontwikkelen een professionele ethiek en loyaliteit jegens de
cliënten, die op gespannener voet met de leiding van de organisatie komt te staan, naarmate
de bureaucratisering toeneemt (Sykes, 1962:194; Hall, 1968). Lipsky (1980) heeft laten
zien dat er, behalve een loyaliteitsprobleem, ook een onoplosbaar complexiteitsvraagstuk
ontstaat voor de uitvoerenden. Van hogerhand of uit eigen beweging treedt een reductie op
van de complexiteit van de interactie met de cliënten van de organisatie. Dit is bij
328 Mintzberg (1994:224,259-267) stelt naar aanleiding van zijn onderzoek uit 1973 dat managers in de dagelijkse
praktijk veel minder gebruikmaken van managementinformatiesystemen, dan verwacht zou kunnen worden.
Managers prevaleren directe informatie-uitwisseling van persoonlijke contacten boven rapporten en cijfermatige
overzichten. 
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dienstverlening contra-effectief (behandelingsfouten als gevolg van gebrekkige eenzijdige
informatie) en, wanneer de afnemers effectieve hindermacht hebben, ook een bron van
hogere transactiekosten en lagere opbrengsten.
De irrationaliteit van niet-passende technische beheersing van sociale werkelijkheid
Handelingen telkens op dezelfde manier uitvoeren hoeft nader beschouwd geen bron van
efficiëntie te zijn329. Wanneer is een uniforme wijze van uitvoering efficiënter? Deze
rationaliseringsvraag wordt in de kern vaak niet gesteld. Door zaken telkens op precies
dezelfde manier te laten verlopen, bespaart men geen kosten. De organisatie bij de
productielijn is efficiënt doordat de investering in de productielijn door herhaling van de
productie terugverdiend kan worden. Het is op te vatten als een mal die op een gegeven
moment toch ook versleten is. Op dat moment moet een nieuwe mal gemaakt worden; die
kan hetzelfde zijn maar dat hoeft niet het geval te zijn. 
In organisaties zonder productielijnen kunnen de procedures voor de werkprocessen als mal
opgevat worden. De efficiëntie zit dan in een besparing op werkoverleg voorafgaand en
gedurende de loop van het werkproces. Er bestaat echter een paradox. Menselijke
samenwerking gaat gepaard met het vinden van een laagst mogelijk specificatiegraad.
Bovendien groeit het inzicht dat menselijk handelen intenties als drijfveer, drager en
overdrager heeft. Er zijn met veel inspanning (Dewey, 1922; Von Hippel, 1994; Lakomsky,
2005) wel kenmerken en specificaties van het handelen te geven, maar deze sturen het
handelen niet330.
Technisch-rationeel aangestuurde bureaucratische organisaties331 maximaliseren
daarentegen de specificatiegraad en maken de herhaling saillant. Dit veroorzaakt, behalve
inefficiëntie, ook extra verveling (Smith, 1981; Ulich, 1974, 1987; Rauterberg, 1994;
Argyris, 2004:19) en frustratie en leidt tot een onnodige starheid bij processen die als
gevolg van situationele verscheidenheid een variabele output vergen. Door verveling neemt
de nauwkeurigheid van het handelen af, treden door achteloosheid meer fouten op, en zijn
er meer beheersingsmaatregelen (controle en extrinsieke motivering) nodig om de
nauwkeurigheid van handelen op peil te houden.
Onder variabele omstandigheden kunnen rationeel beargumenteerde (‘reasoning’: Barnard,
1936), maar ondoordacht gekozen targets contra-effectief werken (Moe, 1990). Mensen
handelen onder normale omstandigheden in herhaalde patronen met vrijheidsgraden en
variëren daarmee. Voor hiërarchische organisaties is dit een probleem. Om de
bureaucratische eenheid van beleid en uitvoering te garanderen is meer coördinatie nodig,
hetgeen zich vertaalt in verlies aan productieve uren van uitvoerenden en extra
overheadkosten van staf en aanvullend management (Merton, 1962).
Uniformiteit en planmatigheid van de uitvoering zijn alleen rationeel onder de voorwaarde
dat de kwaliteit voor de afnemer hoger is en de uitvoeringskosten lager zijn. De
rationaliseringskosten (extra staf, extra management) horen in kosten-batenafwegingen
meegenomen te worden. De betrokken functionarissen zullen dat zo niet benaderen omdat
zij zichzelf niet als verliespost beschouwen en als zodanig in kosten-batenafwegingen
329 Het kan bijvoorbeeld een beeld van orde opleveren, dat dan esthetische waarde heeft.
330 Analyse en ontleding van de handeling heeft vooral effect als vanuit de confrontatie van intenties en consequenties
aspectsgewijs en stapsgewijs wordt gewerkt aan verbetering van de handeling, vermindering van de fouttolerantie en
vervolmaking van de competentie.
331 Specificatieaansturing van handelingen en een werktuigelijke klantbediening worden ook in de hand gewerkt door
contractering die onder de vlag van marktwerking doorgevoerd wordt in organisaties van maatschappelijke
dienstverlening. 
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betrekken. De rationaliseerders betrekken zichzelf niet in het systeem dat ze willen
rationaliseren (Van Gunsteren, 1972:20332).
Organisaties die de bureaucratie laten toenemen (‘overbureaucratisering’) terwijl de aard
van hun productieproces en dienstverlening zich daarvoor niet leent (strijdigheid van
formele en materiële rationaliteit: Weber, 1972:72) vertonen een contra-effectief beeld van
rationalisering als deze in een simpel input-outputmodel geplaatst worden. Met de
uitbreiding van de hiërarchie gaan er meer productiemiddelen de organisatie in en komt er
minder in kwaliteit en variëteit voor de klant uit. In termen van Williamson (1975): de
transactiekosten nemen toe, terwijl de specificiteit van de voortbrenging (‘asset specificity’)
en de variabiliteit afnemen (vgl. Van Gunsteren, 1972:20; March, 1999, 133). 
In de organisaties kan een toegenomen professionaliteit en synergie333 ervaren worden,
maar deze komt niet in de effectiviteit en efficiëntie tot uitdrukking. Het is een teken voor
zelfreferentiële waardeproductie en een reflexieve doelstelling van de organisatie.
Vertoning van beheersing kan de legitimiteit van de organisatie op het institutionele veld
verhogen ondanks de afname van de efficiëntie (Meyer en Rowan, 1991; Hannan en
Freeman, 1989:72-74). Organisaties worden volgens deze auteurs vaak meer op beelden
van stabiliteit en betrouwbaarheid beoordeeld dan op hun feitelijke prestaties. De
immobilisering van de organisatie en de doorgeschoten bureaucratisering zijn dan
verschijnselen die legitimiteit opleveren, ondanks het verlies aan effectiviteit en efficiëntie.
Deze vorm van legitimiteit is niet bestendig (vgl. Barnard, 1938:162).
Op zoek naar passende rationaliteit en stabiele autoriteit
Tot slot, twijfels over de manier waarop organisaties naar beheersing streven, betekenen
niet dat rationalisering en dwingende formalisering geen ander doel dienen dan beheersing.
Organisaties moeten echter op zoek naar rationaliteit die past bij hetgeen ze willen
voortbrengen. Deze rationaliteit biedt plaats voor de mens die werkt en de mens die
bediend wordt, op een wijze die niet mechanisch, instrumenteel, desintegrerend en
simplificerend is. De vraag welke werkzaamheden en aspecten van de bedrijfsvoering wel en
welke beter niet zouden moeten worden geformaliseerd, is een keuze die voortvloeit uit
passende rationaliteit. Organisaties moeten hun zoektocht niet richten op beheersing (‘The
Quest for Control’ Van Gunsteren, 1972) maar op de best passende rationaliteit. Van
Gunsteren heeft terecht kritiek gehad op de vanzelfsprekendheid van centralistische doel-
middelbenaderingen met hun achterliggende premisse van volledig overzicht en
vooruitzicht. Dat wil niet zeggen dat elk alternatief beter is. Het alternatief van relatief
autonome organisaties kan evengoed behept zijn met kortzichtige vanzelfsprekendheden en
contra-effectief zijn (vgl. netwerken O’Toole en Meier, 2003). Vooral de verbinding van
instabiele autoriteit en informele organisatie brengt organisaties tot gedrag dat strijdig is
met hun beginselen, doelen en taken. Dergelijke informalisering zet aan tot een zoektocht
die ons terugvoert naar Webers rijk van ‘vrije willekeur en genade en van persoonlijke gunst
en waardering’.
332 Van Gunsteren: “Control comes from outside these systems, just as control over machines ultimately comes from
outside”.
333 In het hoofdstuk over de informele organisatie is duidelijk gemaakt dat het synergie-effect meestal anders werkt:
de gezamenlijke inspanning is minder dan de afzonderlijke inspanningen; de opvatting over de competentie en de
geleverde prestaties nemen daarentegen toe.
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4.5 Stijlen van non-interactie en institutionele incompetentie
4.5.1 Ter inleiding gerichte en ongerichte interactie: ‘approach versus avoidance’
In het voorgaande zijn drie elementaire interactiemechanismen behandeld. Hood
(1998:64-67) houdt in zijn overzichten van culturele bestuursattitudes een restcategorie
over die hij ‘chancism’ genoemd heeft. De restcategorie oogt overigens samengeraapt,
omdat er zowel kans, willekeur, passiviteit en fatalisme in voorkomen. Verbindend is het
thema van het lot. Men kan iets van het lot laten afhangen, zich hoopvol overgeven aan het
lot, berusten in het lot of zelfs overweldigd door het lot in apathie vervallen.
Er is een onderscheid tussen een actieve en een passieve waardering van het lot. Als zaken
op hun beloop gelaten worden, komen ze vanzelf goed, of, wat men ook probeert, het lot
neemt geen andere wending. Het kost weinig moeite om de zonnige blik en de
schaduwkant van de ideologie van het laisser faire van de negentiende eeuw te herkennen.
Hood (1998:166) oppert de veronderstelling dat de terugtred van de overheid en
bevordering van individualisme onbedoeld tot een toename van fatalisme zou kunnen
leiden334. Hoewel het een vorm van niet-coördineren of non-interventie is, wordt het hier
toch als vorm van interactie verder uitgewerkt. Dit gebeurt net als bij de andere
mechanismen met complexiteit als uitgangspunt en succes of falen als mogelijkheid.
Met behulp van psychologische literatuur is de kern van de non-interactiestijlen duidelijk te
maken. Het gaat om het onderscheid tussen actief benaderen en ontwijken van problemen,
interne en interpersoonlijke conflicten (‘approach versus avoidance’: Lewin, 1935; Miller,
1959; Maher, 1964). Problemen en interne conflicten ontstaan op een moment dat een
mens in een situatie terecht is gekomen, waarin hij of zij geen adequate en stabiele reactie
voorhanden heeft. In een dergelijke situatie zijn er twee soorten reacties: ‘fight or
flight’ (Cannon, 1932 ofwel ‘approach’ of ‘avoidance’: Roth en Cohen, 1986). Als de mens
niet het vermogen heeft om passend te reageren, raakt hij gevangen in een emotionele staat
die bekend staat onder de term stress (Cannon, 1932; Seyle, 1936; Carver e.a., 1989)335.
Het is belangrijk om vast te stellen dat het niet alleen om nieuwe situaties gaat. Het kan ook
zijn dat de bestaande situatie verveling opwekt of niet meer voldoet voor de aspiraties van
de persoon in kwestie. Er ontstaat dan aversie tegen de cognitieve taken die men in die
situatie gewoon is om uit te voeren (‘task avoidance’ ofwel procrastinatie: Van Eerde,
2000). Er ontstaat dan een intern conflict (dissonantie) tussen een positieve houding ten
opzichte van de taak (plicht, roeping, professionele ethiek enz.) en een negatieve houding.
Juist deze combinatie van ‘approach’ en ‘avoidance’ levert een probleem op dat moeilijk is
op te lossen (Lewin, 1935).
Het onderscheid tussen ‘approach’ en ‘avoidance’ is ook te gebruiken om duidelijk te
maken waarom vertrouwen vanuit de vertrouwende lastig te hanteren is: het is namelijk een
combinatie van ‘promotion’336 (de wil en verwachting dat bepaalde dingen gebeuren) en het
bedwingen van de neiging om er te dicht op te zitten (‘approach’). Vertrouwen is pertinent
geen ontwijkende interactiestijl, omdat deze behalve op enige mentale en fysieke afstand
ook berust op de bereidheid om in een benaderende beweging te komen als de verwachting
niet uitkomt (commitment).
334 Er spelen zaken als ‘front-line abandonment’ (Hood, 1998:31,56,25) hetgeen wil zeggen dat beleidsmakers en
managers zich niet interesseren voor de bediening van de burgers, cliënten of klanten en dat zij de uitvoerende
functionarissen aan hun lot overlaten.
335 Het begrip stress wordt verder uitgewerkt bij de behandeling van verstoring in woon- en leefsituaties.
336 Zie voor begrippenpaar ‘promotion’ versus ‘prevention’ onder andere Crowe en Higgins, 1997.
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Het onderzoek naar approach versus avoidance (Miller, 1959; Carver, 2006) heeft het
inzicht opgeleverd dat er twee verschillende mentale processen aan het werk zijn. Een
actieve benadering gaat gepaard met tegenkoppeling, waardoor men in stappen naar een
oplossing voor het probleem toewerkt. De tegenkoppeling zorgt voor een concentratie en
gerichtheid van de aandacht, en is daardoor stabiliserend337 (vgl. stabiliserende
probleemoriëntatie bij Luhmann, 1968:179). Ontwijkend gedrag gaat gepaard met
meekoppeling en verstrooiing of divergentie van aandacht. Dit psychische mechanisme
verklaart waarom de strategische bewegingen die leiders en beslissers van organisaties
vertonen juist niet convergeren in de richting van op te lossen problemen, maar divergeren
van de problemen af338. In het hoofdstuk over de informele organisatie en bij de
behandeling van het verschijnsel strategie is duidelijk gemaakt dat vanuit de directe sociale
omgeving geen corrigerende tegenkoppeling maar juist een meekoppeling optreedt. Ook op
dit punt valt vast te stellen dat psychische neigingen tot niet-rationele besluitvorming
(‘anomalies’: Kahneman e.a., 2000c; Loewenstein en Prelec, 2000b) een sociale versterking
vanuit de institutionele omgeving ondervinden (Meyer en Rowan, 1991:58; March, 1999a:
28; ‘sociale amplificatie’: Vasterman, 2004).
4.5.2 Complexiteit en onverschilligheid ten opzichte van succes of falen
Ook de ontwijkende vormen van interactie worden behandeld vanuit de invalshoek van
sociale complexiteit. Mensen hebben ongeacht of ze alleen zijn, in groepen verkeren, of
werken in een organisatie en deel uitmaken van een samenleving te maken met
complexiteit. Men kan de werkelijkheid van verleden, heden en toekomst niet geheel
bevatten en alle eventuele bedreigingen niet voorzien noch voorkomen. Als een mens niet
onverschillig zou zijn ten opzichte van een groot deel van de complexe werkelijkheid
(Berger en Luckmann, 1966:45), raakt hij of zij bevangen en vervalt in onmacht of apathie
(Barnard, 1938:13,271; Luhmann, 1973:1; Hood, 1998:43). Hoe hoger het
aspiratieniveau, des te groter de complexiteit en kansen op conflict en falen. Wil of
aspiratie leidt tot aandacht voor personen en zaken in de omgeving en tot een grotere
diversiteit aan situaties waarin men competent kan handelen. De aandacht kan leiden tot
interactie via welke de verwerkelijking van de aspiratie nagestreefd wordt. Er is altijd een
forse reductie van de complexiteit die men in de interactie toelaat. Dit uit zich in beperking
en verdeling van de aandacht (March, 1999:32).
Er is een essentieel verschil tussen onverschilligheid en vertrouwen. Vertrouwen is dingen
laten gebeuren in het besef dat men hierdoor kwetsbaar is. Het gaat niet om vertrouwen als
men zich onkwetsbaar maakt, of als men niet bewust is van het verlies dat optreedt.
Vertrouwen is door Luhmann (1973) opgevat als een actieve wilshandeling die blijvende
sociale inspanning (vgl. ‘maintenance’: Barnard, 1938) vereist en die de bereidheid (vgl.
commitment: Schelling, 1960) inhoudt om in verweer te komen als het vertrouwen
beschaamd wordt. Zonder die bereidheid gaat het om blind vertrouwen of hoop en
lijdzaamheid. Geloof dat dingen vanzelf goed komen is dus iets anders dan vertrouwen.
Overmatig zelfvertrouwen ofwel zelfoverschatting is ook geen vorm van vertrouwen, maar
verkeren in een verliesloze staat van onfeilbaarheid gecombineerd met een onverschilligheid
of gebrek aan mededogen voor verliezen van anderen (zie hiervoor: ‘hubris’).
Voor individuen, collectieven en organisaties bevat de complexe werkelijkheid tal van
situaties waarin men kan falen. Verliesaversie speelt niet alleen op individueel niveau, maar
337 Een van de belangrijke misvattingen in informele kringen is de opvatting dat meekoppeling positief uitwerkt en
tegenkoppeling negatief. Tegenkoppeling (‘negative feedback’) zorgt echter voor stabilisatie en meekoppeling
(‘positive feedback’) voor instabiliteit en escalatie (vgl. Wiener, 1948; Bok, 1972).
338 Vergroting van de handelingsvrijheid en verhoging van de fouttolerantie zijn bewegingen in dezelfde categorie.
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zelfs nog sterker op geïnstitutionaliseerd niveau omdat falen, behalve de individuele
teleurstelling, ook gezichts-, reputatie- en positieverlies als gevolg heeft (keten van
verliezen). De situatie kan actief tegemoetgetreden worden (‘approach’). Hiervoor moet
men geestelijk in beweging komen. Op individueel niveau treedt arousal op. In collectieven
en organisaties is er een verhoging van het conflictpotentieel. Er zijn, bezien vanuit de
zienswijze van strategische interactie, uiteenlopende posities:
• Men vermijdt de situatie, vertoont ontwijkgedrag (Thomas, 1976; Scharpf e.a.,
1978) of verbergt zichzelf als het ware door conformisme (Fromm, 1972:139339) en
vermijdt verwijten over falen door het volgen van conventies en door
gemakzuchtige nabootsing (Keynes, 1936:157) Schelling, 1978a:96; Scharfstein en
Stein (1990): de ontwijkende340 positie.
• In anticipatie op afwijzing en uitsluiting door de dominante kliek brengt een
andersdenkend lid van een groep zijn eigen mening niet in (Festinger e.a.,
1950:173): de afzijdige positie. Dit is feitelijk vermijding van een conflict, waarin
de andersdenkende zich bij voorbaat kansloos in acht. De conflictvermijding is
ingegeven door aversie tegen (gezichts)verlies.
• Men immuniseert zich door verliezen niet te zien (Kahneman en Lavallo,
2000:409), zich in te dekken tegen falen of door te zorgen dat falen niet meer
vastgesteld kan worden (Schelling, 1978a:19): de onverschillige positie. 
• Men vertoont geen weerstand en accepteert het verlies lankmoedig en gelaten: de
lijdzame positie.
De onverschillige positie is superieur341 , de lijdzame positie is inferieur en de ontwijkende
positie zit op een denkbeeldige balans tussen superieur en inferieur. Wederzijdse
conflictvermijding is onder de term non-interventie eerder ter sprake gebracht. De
unilaterale vorm van non-interventie is afzijdigheid.
4.5.3 Taakontwijking en onverschilligheid
Op diverse plaatsen in het betoog is procrastinatie aan de orde gekomen. Dit is
taakontwijking die in de actieve vorm gemakzucht paart aan de sensatie van de uitvoering
van andere niet-relevante taken, althans bezien vanuit de taak die men zou moeten
verrichten. Het is een individueel psychisch verschijnsel dat echter in milde vorm bij
alledaagse handelingen voorkomt, en ook in organisaties alom optreedt. Akerlof (1991)
heeft aandacht gevraagd voor de organisatorische en economische betekenis van
procrastinatie. Barnard (1938:189-193,272) heeft, behalve op het verschijnsel, ook op de
morele gevolgen van ontwijkgedrag gewezen: de complexiteit van waardeconflicten en
sociale dilemma’s die inherent zijn aan de werkzaamheden van organisaties kan in eigen
voordeel van de manager of bestuurder opgelost en verlaagd worden342. Deze morele
onverschilligheid staat, zoals hier behandeld, te boek als ‘moral disengagement’.
339 Fromm (1972): “De tegenstrijdigheid tussen het ‘Ik’ en de wereld verdwijnt en daarmee ook de bewuste vrees
voor vrees en eenzaamheid en machteloosheid. Men kan dit mechanisme vergelijken met de beschuttende mimicry
(HMK: mimetische nabootsing) van sommige diersoorten”.
340 ‘Avoidance’ wordt door Roth en Cohen (1986) in verband gebracht met stress. Hendriks (2003) maakt
onderscheid tussen participatie en afzijdigheid die gepaard kunnen gaan met een vertrouwende of wantrouwende
houding en intentie. Ook in dit onderscheid is het begrippenpaar approach-avoidance te herkennen.
341 Vergelijk de emotionele onverschilligheid ten opzichte van de grillen van het lot bij de Stoa (Dohmen, 2007:87).
342 Dit probleem lijkt nog steeds actueel (Ellis en Tissen, 2003:163,167): managers vertonen onwil om open om te
gaan met de complexiteit van hun taak, met tegengestelde belangen en onbestemde situaties.
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Procrastinatie levert dus een reductie van complexiteit op die ten koste gaat van de
dienstbaarheid aan het voortbrengende doel van de organisatie. Actieve taakontwijking
wordt door rivaliteit op institutionele velden in de hand gewerkt. De leidinggevende die
zijn ‘handen’ het meeste vrij krijgt van de organisatie is het beste in de gelegenheid om een
succesvolle rol te vervullen op het institutionele veld. Hood (1998:144) stelt met een
vingerwijzing naar ‘Animal Farm’ van Orwell (1945), dat er een elite ontstaat, die gebaseerd
is op prediking van gelijkheid of andere egalitaire beginselen. Een dergelijke professionele
groep ontwikkelt elkaarreferenties die bepalen wat de criteria van succes van hun functie
zijn. De succesbepaling wordt zelfevident, onkwetsbaar en onverschillig ten opzichte van de
prestaties van de organisaties in de maatschappij. Vanuit de maatschappij bezien kan men
constateren dat organisaties groeien voorbij een niveau waarop ze efficiënt zijn, veel nieuwe
competenties ontwikkelen en tegelijkertijd steeds minder in staat zijn om de complexe
dynamiek van maatschappelijke vraagstukken het hoofd te bieden.
Procrastinatie leidt, zoals hierboven uitgewerkt, tot institutionele onverschilligheid.
Procrastinatie is een individueel psychisch verschijnsel dat bevorderd wordt door informele
groepsdynamische processen. Binnen de organisatie en in de organisatie van het
institutionele veld zijn formele en informele voorzieningen beschikbaar om individuele
drijfveren van bestuurders of managers in goede banen te leiden. Om te beginnen is er
echter een trend om de top en de topnetwerken tussen organisaties te informaliseren: dit
staat bekend als ruimte voor ondernemerschap, dat als een te ontwikkelen persoonlijke
eigenschap opgevat wordt. De organisaties werken als communicerende vaten: de
informalisering van de top gaat gepaard met een formalisering en bureaucratisering van de
niet-strategisch geachte delen van de organisaties. 
De formeel gegronde principaal-agentschapsverhoudingen op organisatie- en institutioneel
niveau worden echter beheerst door een wederzijdse non-interventie. Dit is een
interactievorm, die in stabiele staat verliesloos is voor beide partijen. Er zijn omvangrijke
non-interventiegebieden, en slechts een klein deel van de besturing van de organisatie is
variabel. De complexiteitslast in de verhouding is laag en staat in het teken van afzijdigheid.
Voor de complexe beoordeling van de maatschappelijke prestaties van de organisatie en de
bijdrage van de manager daaraan, ontbreken referenties. In plaats daarvan treedt
consistentiedwang op: toezichthouders kunnen niet meer dan beoordelen of de realisatie op
de door de managers aangedragen punten overeenstemt met de begroting. Dit versterkt de
tendens tot bureaucratische suboptimalisatie. Buiten beeld blijft de vraag of, gezien de
maatschappelijke omgeving, de juiste activiteiten gekozen worden en of die op de best
mogelijke manier uitgevoerd worden. 
Een sterke affiniteit met strategie (strategiebias) en persoonlijke verhoudingen zorgt voor de
verbinding, hetgeen een magere basis is en persoonlijk risico oplevert voor de manager. Dit
is een omstandigheid die het vestigen van persoonlijke reputatie op het institutionele veld in
de hand werkt en reputatiegerichte maatregelen en investeringen aanjaagt. Ook de
informele regulering van het institutionele veld is eerder meekoppelend dan
tegenkoppelend op de persoonlijke drijfveren. Reputaties vestigt men sneller en
gemakkelijker met verhalen dan met prestaties. Groepsdynamische werkingsprincipes
zorgen ervoor dat formele en informele demping en geleiding van persoonlijke drijfveren
niet werken zoals ze zouden kunnen werken. In dat licht bezien, hangen de prestaties en de
ontwikkelingsrichting van de organisaties, waarschijnlijk onnodig, sterk af van individuele
zelfbeheersing of zelfmanagement (Barnard, 1938:91; Snellen, 1975:117; Schelling, 1982;
184). De functievervulling (‘the function of the executive’: Barnard, 1938) wordt
ondergeschikt aan de persoon van de manager, als gevolg van de onverschillige, afzijdige
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non-interventiehouding van het bestuur en toezicht van de organisaties. Persoonlijke
verschillen bepalen de verschillen in gedrag tussen de organisatie. De organisaties raken in
de greep van ‘de persoonlijke vrije willekeur uit genade van het oude patrimoniale
gezag’ (Weber, 1972:186).
4.5.4 Organisatorische en institutionele verschijningsvormen van onverschilligheid
In publieke debatten tekent zich een toenemend ongenoegen af over de instellingen van
maatschappelijke dienstverlening, waarbij managers steeds meer als zondebok in beeld
komen. Er zijn meer factoren in het spel waarvan de grote lijn de volgende is. Institutionele
velden informaliseren aan de bovenkant en formaliseren de werkvloer en de bediening van
de maatschappelijke omgeving. De informele top en hun netwerken komen los te staan van
de uitvoering van de maatschappelijke intenties en doelstellingen van de organisaties. Dit
proces van ontkoppeling en omkering van verantwoordelijkheid en handelingsvrijheid
verloopt via interactiepatronen waarin onverschilligheid ten opzichte van uitvoering en
feitelijke prestaties de boventoon voert. De literatuur rapporteert een breed scala van
verschijnselen van institutionele onverschilligheid. Er zijn tal van manieren om deze
verschijnselen te beschouwen. 
Hier wordt de benadering van complexiteit gekozen: in diverse opzichten wordt de
complexiteit van de maatschappelijke opgaven zo sterk gereduceerd dat de reductie
averechts werkt bij de aanpak van die opgaven:
• In rivaliteit ontwikkelende strategieën richten zich op beïnvloeding van de
omgeving, onverschillig voor de feitelijke maatschappelijke vraagstukken en
dynamiek daarin. De enkelzijdige beschikkende benadering van de omgeving
(‘enactment’: Weick, 1979:243) verlaagt de complexiteit van het probleem van
organisatorische adaptiviteit aanzienlijk. Strategische omgevingsbeheersing gaat ten
koste van maatschappelijke responsiviteit (Deutsch, 1966:111; Snellen,
1975:12,115,185; Perrow, 1972:199; March en Levinthal, 1999:205). 
• Onder druk van de rivaliteit ontstaat economisch kuddegedrag. Dit omvat fusies,
bijzondere investeringen en innovatieprogramma’s en overname van procedures en
praktijken. Als er gevolgd wordt om mee te doen, om niet achter te blijven
enzovoort, is het criterium of de beslissing passend is gezien de opvattingen op het
institutionele veld. Of de maatregel past op de situatie van de organisatie qua
competenties en werkomgeving is dan minder relevant of doet er zelfs niet toe. Het
succes van het te kopiëren gedrag is immers evident omdat andere organisaties zich
al zo gedragen. Zonder gedegen onderzoek (‘assessment’) is het in het algemeen niet
te zeggen of maatregelen goed uitpakken voor de organisatie. De organisatie staat
dan onverschillig tegenover de gevolgen van eventuele suboptimale beslissingen.
Onverschilligheid uit zich ook in het achterwege laten van evaluatie en nacalculatie.
• De strategie- en managementopvattingen worden in hoge mate bepaald door
verhalen en reputaties op het institutionele veld. In de verhalen doen vraagstukken
van kostenefficiëntie en de feitelijke resultaten met bedrijfsmatige verbeteringen niet
of nauwelijks ter zake (Meyer en Rowan, 1991:60), ook in gevallen waarin deze
meetbaar gemaakt zijn (Ter Bogt, 2002; Van Thiel en Leeuw, 2002; Van Thiel,
2003). Dit maakt dat de organisaties in hun ontwikkeling een onverschilligheid ten
opzichte van de hoofdstroom van hun bedrijfsactiviteiten en ten opzichte van
kosten aan de dag leggen.
• Problemen worden veel eenvoudiger door ze te ontdoen van een ruimtelijke context
die tal van contingente factoren omvat (‘spatial myopia’: March, 1999:26,218).
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Oplossingen die liggen in de sfeer van het bevorderen van opbouwende
reciprociteit, samenlevingsopbouw, informele organisatie van buurten enzovoort
vergen een ruimtelijke focus (Festinger e.a., 1950:33-59) en vallen buiten het
blikveld. Strategieën zijn afstandelijke strategieën op hoofdlijnen en daarmee
ruimtelijk-onverschillige strategieën.
• Met analytisch hoogst vereenvoudigde modellen als portfoliobenadering343 en
SWOT-analyses worden strategische keuzen gemaakt. Onderliggende rationele
modellen bevatten een zeer beperkte set variabelen (Mouwen, 2002; Seeger, 2005),
die zelfs in de verste verte geen afspiegeling is van de complexiteit van de opgave
van de organisaties. In de keuze tussen zwakten (W) en bedreigingen (T) enerzijds
en sterke punten (S) en kansen (O) anderzijds kiest men zonder last van analytische
en morele bedenkingen (Schön, 1979:265) simpelweg voor de kansen. Een op zich
effectievere probleemoriëntatie wordt onder deze omstandigheden gemakkelijk in
de sfeer van negativiteit getrokken. De methoden doen ook afbreuk aan het
kritische en creatieve vermogen van functionarissen om bedacht te zijn op kloven
tussen routines en heersende organisatorische opvattingen en de complexiteit
(dynamiek, variëteit en variabiliteit) en om praktische oplossingen te vinden (‘the
reflective practitioner’: Schön, 1983; Fleurke, 1991:29). De strategiekeuze verloopt
daardoor onverschillig ten opzichte van de maatschappelijke intenties en de
transitieve doelen van de organisaties en negeert onvermijdelijke incongruenties
tussen de strategie en praktische werkelijkheid van het werkveld.
• Organisaties die doelstellingen formuleren en deze door middel van rapportages en
controlesystemen bewaken, kiezen een rationaliteitsmodel voor de lopende
bedrijfsvoering. Het rationele model is dan gebaseerd op het planmatig
voorschrijven van gewenste bedrijfsresultaten. Non-profitorganisaties hebben
meestal te maken met tegenstrijdigheden in de verwachtingen op het institutionele
veld en het werkveld. Deze tegenstrijdigheden werken door als dilemma’s in tal van
situaties waar uitvoerenden zich voor geplaatst zien. In het rationaliteitsmodel van
het bestuur worden deze genegeerd, waardoor het model irrationeel uitwerkt en de
complexiteit voor uitvoerenden verhoogd wordt (Lipsky, 1980; Moe, 1990). 
• Planmatigheid levert een beheersbaardere uitvoering van werkprocessen en
besparingen op, mits die werkprocessen voorspelbaar zijn. Naarmate de
werkprocessen minder voorspelbaar zijn – schommelingen in de vraag en variëteit
in de vraag van bijvoorbeeld medische patiënten – past de voorspel-plan-
bewaakrationaliteit niet op het vraagstuk dat men wil rationaliseren. Als de
bedrijfsleiding of de principaal toch volgens dit voor de opgave van de organisatie
te simpele rationaliteitsmodel bestuurt, is men onverschillig voor averechtse
effecten van consistentiedwang (gemiste omzet en overcapaciteit) en grove
stereotypering van klanten.
• De afstand (sociaal en fysiek) van organisatietop en -staf ten opzichte van de
uitvoerende organisatie maakt dit deel van de organisatie onverschillig voor de
complexiteit waarmee uitvoerenden in de omgang met hun klanten te maken
hebben. Innovaties hebben deze complexiteit niet als voedingsbodem. Ze zijn
daarentegen gericht op legitimiteit op het institutionele veld (Hannan en Freeman,
1989:94), vergen een korte ‘time-to-market’ (Hamel en Prahalad, 1995:24) en
343 Ten opzichte van de originele portfolioselectie (Markowitz, 1959). De essentie bij portfolioselectie is overigens dat
onderlinge afhankelijkheden (contingenties) tussen de investeringen of beleggingen vermeden worden. Dit
uitgangspunt is niet reëel in de toepassingsgebieden van de gepopulariseerde portfoliobenadering. 
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scoren publicitair als ‘niche’-projecten. Innovaties van de werkprocessen hebben
veel meer voeten in de aarde, vergen een langere doorlooptijd (Snellen, 1975:155)
en leveren voor veel meer klanten voordelen op. De lagere complexiteit gaat dus
gepaard met onverschilligheid jegens de bestaande organisatie en met een lage
waardecreatie voor het grootste deel van de klanten. 
• Formalisering van de werkprocessen vermindert risico’s die verbonden zijn aan
empathie van functionarissen met klanten. De interacties worden werktuiglijker
(‘client processing’: Lipsky, 1980), maar niet per se effectiever en efficiënter. 
• Bestuurders, managers en adviseurs hanteren vrijwel altijd, vanwege de anders
onbegrijpelijke complexiteit, stereotypen voor de klanten en hun preferenties. De
opvattingen van de norm- of regelgeleide, prikkelgestuurde of calculerende
burger/klant en medewerker zijn gezien vorderingen met psychologisch onderzoek
en het groeiende inzicht in menselijke interactie ontoelaatbaar simplificerend. De
stereotypen zouden in lijn met die inzichten complexer en diverser moeten zijn.
Men zou ook flexibeler interactiepatronen moeten organiseren waarin plaats is voor
de overdracht van intenties. Men kiest onnodig voor een maatschappelijke
dienstverlening die onverschillig staat tegenover hoe mensen zijn, sociaal
functioneren, te motiveren zijn en zich kunnen ontwikkelen.
• De neiging tot simplificatie in de benadering van maatschappelijke problemen van
bestuurders en managers maakt beleid en uitvoering vatbaar voor zondebokzoekerij
en eigenschuldredeneringen (Axelrod en Hammond, 2003). Deze simplificaties
beperken ook het bestaande en het in aanleg aanwezige vermogen van organisaties
om oplossingen te vinden voor maatschappelijke problemen. Gebrek aan aspiratie
heeft ook bij organisaties een weerslag op de competentie.
Als gevolg van instabiliteiten in de formele en informele organisatie kan een aanzienlijke
kloof ontstaan tussen de verhalen en prestaties van de organisatie. Zoals gezegd is de kloof
ook de scheiding tussen het institutionele en het werkveld. Het is een normaal menselijk
verschijnsel dat er ruimte zit tussen wat men zegt en belooft en wat men doet, bereikt heeft
en kan bereiken. Een milde vorm van optimistische zelfoverschatting is waarschijnlijk zelfs
onmisbaar voor het welbevinden en sociaal functioneren van de mens (Taylor en Brown,
1988). Organisaties als systemen van menselijke inspanning zijn hier ook mee behept. Het is
voor te stellen dat er een punt bereikt wordt, waarop de kloof zo groot is dat de situatie
onwerkbaar wordt voor de uitvoerende functionarissen. Het succes van de organisatie op
het institutionele niveau gaat met herhaald falen op het niveau van het werkveld gepaard:
men moet klanten teleurstellen en als gevolg van de reactie van de klanten raken
uitvoerende functionarissen gefrustreerd. 
4.5.5 Institutionele onverschilligheid, incompetentie en interactiestroornissen
De stijlen van non-interactie worden ingegeven door een onwil om iets te bewerkstelligen
of op onverschilligheid ten opzichte van de gevolgen van het handelen van de organisatie.
Over het effect van deze attitude in interactiesituaties is weinig bekend. Lewin (1935) stelt
dat in een combinatie van ‘approach’ en ‘avoidance’ conflicten persoonlijk moeilijk op te
lossen zijn. Cacioppo e.a. (1997) stellen dat personen die positieve en negatieve aspecten in
hun houding ten opzichte van een taak niet afgestemd krijgen, dubbelzinnigheid ofwel
ambivalentie in hun reacties vertonen344. Hiervoor is in de behandeling van het
interactiemechanisme dwang gesproken over aarzeling en instabiliteit van autoriteit. Zoals
344 Het betreft onderzoek op individueel niveau. De effecten van deze dubbelzinnigheid in sociale interactie vielen
buiten het bereik van het onderzoek.
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gezegd, gedragen organisaties zich niet als individuen met een psyche. Wel is de menselijke
interactie de drager van het gedrag van organisaties. Vertegenwoordigers van een
organisatie met een ambivalente houding ten opzichte van hun taak, zullen dubbelzinnig
gedrag vertonen in de interacties met andere organisatie en hun cliëntèle.
Experimentmakers in de psychologie en in discipline van de speltheorie voorzien hun
proefpersonen en virtuele actoren van bewuste strategieën. Ze willen wat: samenwerken,
rivaliseren, dwingen enzovoort. Onverschilligheid komt, zonder dat het zo genoemd wordt,
voor in de onderzoeken naar de rol van intenties van met name Fehr e.a. (2000:14). Dit
onderzoek maakt duidelijk dat intentieloze interactie van de ene groep proefpersonen
opportunistisch gedrag van circa 40% van de andere spelers uitlokt.
Goffman (1959; 1962) heeft baanbrekend onderzoek gedaan in geïsoleerde
praktijksituaties, zoals onder de bevolking van een klein Schots eiland en gesloten
instellingen. Sociale verschijnselen bleken daar zonder verstorende invloeden van buiten
waar te nemen en wetenschappelijk-analytisch te beoordelen. Een soortgelijke bron vormen
rapportages van mensenrechtenorganisaties345. Deze rapporten bevatten een
interactiepatroon dat, ondanks extreme gevolgen, te gebruiken is voor het effect van
institutionele onverschilligheid. Het patroon is als volgt te beschrijven: een leidinggevende
geeft via verbale of andere signalen te kennen niet te willen weten wat de uitvoerende
functionarissen met de gevangenen doen. Ze zullen ‘de andere kant op kijken’. De
uitvoerders putten hieruit de verwachting dat hun superieuren hun handelen ongeacht de
gevolgen voor de gevangen ongemoeid zullen laten, een verwachting waaraan de
leidinggevenden blijkens de bevindingen in mensenrechtenonderzoeken meestal tegemoet
komen. 
De uitvoerenden, die de laagsten in rang zijn, ontvangen op deze manier informeel
ongelimiteerde macht over de gevangenen en misbruiken die. Zij krijgen ‘vuile handen’,
hun superieuren houden hun handen schoon. De laagsten in rang in dergelijke organisaties
genieten weinig respect van hun leidinggevende en worden vanzelf in een
statusinconsistente staat gebracht, een staat waarin frustratie en agressie zich gemakkelijk
ontwikkelen (Fein en Spencer, 1997; Brehm e.a., 2005:154). De experimenten van
Milgram hebben laten zien hoe gemakkelijk morele desoriëntatie en gedragsescalatie in het
rollenspel van bewaker en gevangene gegenereerd kunnen worden. De beschreven vorm
van institutionele onverschilligheid kent, behalve het signaal van ‘de andere kant op kijken’,
ook een verstoring van het statussysteem, een deelsysteem van de organisatie dat voor
bescherming van de persoonlijke integriteit zou kunnen zorgen. 
Lipsky (1980) heeft laten zien dat dit interactiepatroon van ‘schone-en-vuile-handen’ ook
optreedt bij op straatniveau opererende welzijnsinstellingen, met willekeur en dominantie
van de uitvoerende functionarissen jegens hun cliënten als gevolg, overigens in minder
extreme vormen. Barnard (1938:272) heeft betoogd dat leidinggevenden zich onder geen
beding zouden mogen onttrekken aan de morele dilemma’s waarvoor elke organisaties zich
gesteld ziet. Zij vertegenwoordigen de intenties van de organisaties en dragen de morele
verantwoordelijkheid. Dilemma’s vergen vaak een alternatieve nog niet beschikbare
oplossing waarvoor de leidinggevenden de weg moeten banen. De afzijdigheid van
leidinggevenden creëert een onbestemde strategische omgeving (vgl. Fehr en Schmidt,
345 Deze komen niet met een wetenschappelijk oogmerk tot stand, maar ondergaan een eigen verificatieprocedure om
feitelijke informatie te produceren die bestand is tegen de te verwachte kritiek van de overheidsinstanties waarvoor
deze feiten belastend zijn. Deze rapportages komen hierdoor dichter bij de wetenschappelijke verificatieprocedure
dan de journalistieke werkwijze waarin feiten gemengd worden met opinies en geruchten.
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1999:856) die willekeurig en zelfs onmenselijk gedrag van uitvoerende medewerkers
uitlokt.
De afzijdigheid van de leidinggevenden, die in de voorgaande alinea’s is besproken, heeft
een duidelijke betekenis voor de uitvoerenden, namelijk ‘zoek het zelf maar uit’. Het kan
ook zijn dat de superieur de andere kant op wil kijken omdat hij of zij niet met de situatie
weet om te gaan, of niet weet wat hij of zij wil De organisatieliteratuur spreekt over
besluiteloosheid en zwak leiderschap, de sociologie over interne rolconflicten (Merton,
1957). Ook is het mogelijk dat de leidinggevenden veronderstellen door hun afzijdigheid
objectief en neutraal te kunnen blijven. 
Op grond van Goffmans (1969) behandeling van de strategische interactie zou de
onduidelijke opstelling aangemerkt kunnen worden als gebrekkige ‘gameworthiness346’. De
speler vertoont gedrag dat voor de tegenspelers niet goed te interpreteren is. Bij de vorming
van informele verbanden worden mensen van wie het gedrag niet binnen de marge van
voorspelbaar gedrag ligt, gemeden (Festinger e.a., 1950:101; Goffman, 1959:164). Een niet
te vermijden en aanwezige actor met een onduidelijke wil of spelstrategie veroorzaakt
ambiguïteit voor de andere spelers. Ambiguïteit belast in het algemeen de besluitvaardigheid
(March, 1978). Als andere spelers een eigen plan trekken, hoeft de onduidelijkheid van één
enkele partij geen belemmering voor voortgang van de interactie en actie te zijn. Dat ligt
echter anders in situaties waarin partijen de intentie tot samenwerking hebben en één partij
onduidelijk is over haar intenties, strategie, commitment en zelfs over haar competentie
(vgl. Meuleman, 2003).
Willoze deelname van een partij aan een situatie leidt tot aftastgedrag en aarzelingen van de
andere partners, verlaagt de besluitvaardigheid van het geheel. Op grond van het
spiegelgedrag dat optreedt bij sociale interactie is ook te veronderstellen dat de
intentieloosheid en besluiteloosheid van de ene op de andere actor kunnen overslaan.
Intentieloze interactie heeft op samenwerkingssituaties hoe dan ook een desoriënterend en
verlammend effect. Deze constatering is van belang bij de beoordeling van effecten van de
terugtred van de overheid. Uit tal van situaties in de beleidspraktijk zijn er berichten van
slepende discussies over de regie en de rolverdeling (Wetenschappelijke Raad voor het
Regeringsbeleid, 2004), discussies die de voortgang van processen belemmeren en
maatschappelijke resultaten buiten bereik brengen. 
Tot slot, het onderzoek richt zich op een deel van de sociale werkelijkheid. Hierin opereren
organisaties als systemen van samenwerking, waarvan mensen de meeste connecties
verzorgen en in interactie komen met andere mensen binnen en buiten de organisatie. Deze
interactie kan zowel uit formele als uit informele aspecten bestaan. Het informele aspect
van interacties is echter nooit geheel weg te cijferen. De eigenaardigheid van menselijke
interactie is dat, zodra deze optreedt, er altijd over en weer signalen en interpretaties van
signalen zijn. Er zijn ook wederzijds verwachtingen over de context en het verloop van de
interactie. Als er een verschil in verwachtingen bestaat, is dit een conflictbron. Bekend is de
situatie waarin de ene partij eenzijdig een mededeling wil doen en een bevestiging verlangt,
en de andere partij verwacht dat de interactie tot een uitwisseling van standpunten en zelfs
tot open onderhandelingen leidt347. De partij die interactie verwacht, accepteert dit niet en
346 Goffman (1969:96) definieert: “the intellectual proactivity to assess all possible courses of action and their
consequences, and to do this from the point of view of all the contesting parties; the practice of setting aside all
personal feelings and all impulsive inclinations in assembling the situation and in following a course of action; the
ability to think and act under pressure without becoming either flustered or transparent; the capacity to refrain from
indulging in current displays of wit and character at the expense of long-term interests”. Verdere uitgangspunten
zijn: “1) operational code, 2) style of play 3) the other’s information state 4) resources or capacities en 5) integrity”.
265
zoekt conflict, of accepteert de inzet van de andere partij met frustratie, wrok of in
lijdzaamheid. 
Het is een veelvoorkomende interactievorm tussen instellingen en burgers, waarvan de
functionarissen van de instellingen in de ogen van de burgers en klanten autoritair, arrogant
en onverschillig overkomen. Instellingen vertonen overigens in omgang met burgers en
maatschappelijke gebeurtenissen gedrag348 dat, als het door een individueel mens vertoond
zou worden, kwalificaties als autistisch (Fleurke, 1991:28) en wils- en
handelingsonbekwaam zou oogsten (vgl.: Ligteringen en Tissen, 2005). Toonen en
Hendriks (1998:224-227) en Hendriks (2003:117) signaleren een interactionistisch tekort
van de instellingen van het openbaar bestuur349. Hiervoor is duidelijk gemaakt dat, meer
nog dan de omvang van de interactie, de houding bij de interactie een probleem vormt. Het
is om die reden beter om van een interactiedefect van instellingen te spreken. Een
organisatie is een gecoördineerde vorm van menselijk handelen. Het communicatief
onvermogen dat organisaties ten toon spreiden in de interacties met hun omgeving moet
beschouwd worden als een veel voorkomende kwaal van het menselijk handelen. 
Vaak is men geneigd om organisatiefalen toe te schrijven aan incidenten die het gevolg zijn
van de grillige en onvoorspelbare menselijke factor in de uitvoering. Organisaties hebben
als gevolg van persoonlijke beslissingen en teamgewijs handelen een inherente neiging tot
zelfreferentie en dehumanisering van hun taken, iets waaraan leidinggevenden en
toezichthouders door middel van een doordachte combinatie van formele en informele
organisatie tegenwicht zouden moeten bieden. Organisaties weten dit onvermogen
langdurig in stand te houden ten koste van mensen buiten en binnen de organisatie350. Het
interactiedefect is dus belangrijke oorzaak van institutionele incompetentie. 
Leidinggevenden zouden persoonlijk met woord, beeld en daad moeten overdragen hoe
medewerkers in complexe en nooit geheel voorspelbare situaties met afwegingen tussen
dienstbaarheid en zakelijkheid het beste kunnen omgaan. De geloofwaardigheid van deze
overdracht staat of valt met de bereidheid van de leidinggevenden om dienstbaar te zijn aan
de organisatie en om de organisatie dienstbaar te laten zijn aan de maatschappij. 
Organisatieleiders letten in hun institutionele omgeving voornamelijk op elkaar, en raken
geleidelijke het vermogen kwijt om dienstbaar te zijn en de dienstbaarheid als
grondhouding van hun organisatie uit te dragen. Institutionele onmacht is geen kwestie van
overmacht of het gevolg van menselijke grilligheid, het is een keuze uit onverschilligheid
voor de maatschappelijke prestaties en resultaten van de instellingen, en een onwil om
omstandigheden voor de organisaties en hun werkveld te creëren, waarin de organisatie
beter functioneren en dienstbaarder kunnen zijn aan hun omgeving.
347 Dit staat bekend als de Boulware-strategie, een uit dominantie voortkomende vorm van non-interactie (Huizenga,
1993:145).
348 Het verschijnsel dat organisaties niet meer betrokken zijn bij de resultaten van hun handelen kent een
psychologisch equivalent (‘disengagement’). Ook bij organisaties betreft het verschijnsel een verlies van cognitieve en
morele controle. Het is op te vatten als een desintegratieverschijnsel dat in dit onderzoek onder het verzamelbegrip
institutionele incompetentie is gebracht. Voor de goede orde: ook hier blijft het uitgangspunt van kracht dat een
organisatie niet opgevat is als een organisme met een eigen psyche.
349 Dit tekort zien zij als verklaring voor het gegeven dat burgers zich over het algemeen wel tevreden tonen over de
resultaten (operationele kwaliteit) maar wel een groeiend ongenoegen en wantrouwen ontwikkelen jegens de
instellingen als gevolg van onduidelijkheid over intenties. Het sluit ook aan bij bevindingen van Fehr e.a. (2000):
intenties doen ertoe, ook als deze ontbreken of verkeerd zijn gericht.
350 Meuleman (2003) laat bijvoorbeeld zien dat pogingen van delen van de rijksoverheid om beleid interactief te
ontwikkelen stranden op het onvermogen om zaken in de eigen organisatie voor elkaar te krijgen, waardoor de
burgers de interactiepogingen niet serieus nemen en afhaken.
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5 Verbinding tussen theorie en werkveld woningcorporaties
In dit hoofdstuk wordt aandacht besteed aan enkele bijzondere eigenschappen van het
werkveld van woningcorporaties die, gelet op de theorie uit de voorafgaande drie
hoofdstukken, relevant zijn voor het verklaren van het gedrag van corporaties. Zo wordt
het werkveld van woningcorporaties bijvoorbeeld gekenmerkt door een sterke mate van
institutionalisering. Over de bijzondere eigenschappen van het werkveld van
woningcorporaties bestaat veel literatuur. Om te bepalen wat de betekenis van deze
bijzonderheden is voor het verklaren van het gedrag van woningcorporaties, wordt in dit
hoofdstuk gebruikgemaakt van theoretische inzichten uit de vorige drie hoofdstukken. Het
gaat hierbij bijvoorbeeld om theoretische inzichten over de menselijke omgang met
complexiteit, reputatie en competentie, over de sociale interactie en over de reductie van
complexiteit door formele rationaliteit.
Een eerste bijzondere eigenschap van het werkveld van corporaties betreft de speciale
betekenis die wonen heeft voor mensen. Deze bijzondere betekenis is institutioneel erkend
met een grondwettelijke garantie van de kwaliteit van het wonen. Deze zorg voor de
kwaliteit van het wonen vormt ook de grondslag van het bestaan en het functioneren van
woningcorporaties. De kwaliteit van de woningen is mede dankzij de inspanningen van
woningcorporaties in de afgelopen decennia in het algemeen op zeer behoorlijk niveau.
Vooral in sociaal-maatschappelijk opzicht laat de kwaliteit van het wonen op diverse
plaatsen in Nederland echter te wensen over. Om die reden wordt behandeld hoe
betrokken instanties als gemeenten en corporaties omgaan met verstoringen in
woonsituaties. Verstoring van woonsituaties treft mensen in hun autonomie, hun
beheersing van hun leefomstandigheden. De effecten hiervan werken door in de kwaliteit
van hun leven (gezondheid, welzijn, ontplooiing en welvaart). 
Een tweede bijzondere eigenschap van het werkveld betreft de segregatie. Segregatie is een
ruimtelijk proces dat de verschillen in de kwaliteit van wonen en leven van groepen
bewoners vergroot. In dit proces spelen statusverschillen en stigmatisering een rol.
Segregatie wordt niet alleen in de hand gewerkt door beslissingen van individuele
huishoudens, maar ook door het gedrag van investeerders en exploitanten.
Woningcorporaties hebben een bijzondere verantwoordelijkheid voor de kwaliteit van het
wonen van groepen die om diverse redenen een zwakkere positie op de woningmarkt
hebben. Om die reden kunnen zij andere beslissingen nemen dan andere investeerders en
exploitanten en kunnen zij een langdurige betrokkenheid en verantwoordelijkheid voor
woongebieden hebben.
Een laatste bijzondere eigenschap van het werkveld is dat de corporatiesector een zwaar
geïnstitutionaliseerd veld is, met een bijzondere verbinding tussen de organisaties en
overheden. De verbinding wordt gekenmerkt door wisselende eisen, verwachtingen,
posities en interactiestijlen. Het is een diffuse omgeving waarin corporaties geacht worden
een meerwaarde ten opzichte van ‘de markt’ te leveren. Het streven om meerwaarde te
leveren maakt het optimalisatievraagstuk van deze organisaties minder eenduidig en lastiger
dan dat bij veel andere organisaties het geval is.
Corporaties functioneren op een veld waar gemeenschappelijke opvattingen bestaan over de
juiste wijze van aanpak. Ook zijn instrumenten ontwikkeld die beslissingen ondersteunen.
Instrumenten als strategisch voorraadbeleid en portefeuilleselectietechnieken zijn als
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werkmethoden vrij breed verspreid. Deze instrumenten vormen een praktisch kader waarin
het gedrag van corporaties is te plaatsen. 
5.1 Bijzondere betekenis van wonen 
Een woning voorziet in een elementaire of primaire levensbehoefte van de mens aan
onderdak en beschutting (Priemus, 1978a:111). Het belang van wonen geniet
internationale en nationale erkenning. De Verenigde Naties (1948) hebben het recht op
redelijke huisvesting vastgelegd in de Universele Verklaring van de Rechten van de Mens,
artikel 25.1:
“Een ieder heeft recht op een levensstandaard, die hoog genoeg is voor de gezondheid en het
welzijn van zichzelf en zijn gezin, waaronder begrepen voeding, kleding, huisvesting en
geneeskundige verzorging en de noodzakelijke sociale diensten, alsmede het recht op
voorziening in geval van werkloosheid, ziekte, invaliditeit, overlijden van de echtgenoot,
ouderdom of een ander gemis aan bestaansmiddelen, ontstaan ten gevolge van
omstandigheden onafhankelijk van zijn wil”.
In de Nederlandse grondwet351 is ook het recht op wonen verankerd. Net als bij de VN-
verklaring komen wonen en gezondheid gezamenlijk voor in één artikel352. In het
betreffende artikel is er verbinding met maatschappelijke en culturele ontplooiing. Deze
zorg die de Nederlandse Staat uitspreekt, is een uitwerking van het streven naar
bestaanszekerheid voor de bevolking en spreiding van welvaart (GW, art. 20.1). Het
verband tussen wonen, spreiding van welvaart, ontplooiing, bestaanszekerheid en
gezondheid wordt in de loop van deze paragraaf verder uitgewerkt.
Een woning biedt, net als bijvoorbeeld een werkplek in een organisatie, mensen een
venster op de wereld (‘world openess’: Berger en Luckmann, 1966:47; Van Kempen,
2003:23). De plek waar iemand woont, begrenst en beperkt de wereld van de
persoonlijke levenssfeer tot een woning, directe woonomgeving en buurt. Ondanks
enorme wereldopenheid die geboden wordt door moderne, mondiale
communicatiemiddelen is de plaats waar men woont nog steeds erg belangrijk.
De laatste jaren is er vanuit de wetenschap en de beleidspraktijk een groeiende
belangstelling te signaleren voor het thema van sociale binding in buurten (Blokland-
Potters, 1998; Raad voor Maatschappelijke Ontwikkeling, 2005). Opbouw van sociale
binding – hoe divers ook qua aard en patronen – is voor bewoners onmisbaar willen zij
zich ergens thuis voelen. 
De VN-verklaring laat in het midden hoe in het recht op redelijke huisvesting voorzien
wordt: via de overheid, of door middel van ondernemingsgewijze productie via
markten, of via organisaties die opereren tussen de sferen van overheidsvoorziening en
ondernemingsgewijze productie, zoals woningcorporaties. De sfeer van voortbrenging
bepaalt voor een deel de wijze hoe een woning aangemerkt wordt: een voorziening in
een huisvestingsbehoefte of een consumptiegoed. 
351 Koninkrijk der Nederlanden (2002).
352 Artikel 22: “1) De overheid treft maatregelen ter bevordering van de volksgezondheid; 2) Bevordering van
voldoende woongelegenheid is voorwerp van zorg der overheid; 3) Zij schept voorwaarden voor maatschappelijke en
culturele ontplooiing en voor vrijetijdsbesteding”.
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5.1.1 Institutionele betekenis van het wonen
Institutionele opvattingen over wonen
In het Nederlandse volkshuisvestingsbestel is het de algemene opvatting dat de woning
als consumptiegoed via de al dan niet gereguleerde markt en door al of niet
gereguleerde instellingen voortgebracht en geleverd wordt. Deze opvatting is ook van
toepassing op de woningcorporaties. Ze zijn door de overheid behandeld als
marktorganisaties, maar wel organisaties met een maatschappelijke doelstelling353. Ook
in het wettelijk stelsel voor de woningcorporaties is men van het begin af aan uitgegaan
van marktvoorziening: de instellingen waren private rechtspersonen met een
zelfstandige financieel-administratieve huishouding en zijn dat ook gebleven. Ze zijn
door middel van specifieke voorschriften zelfs bij herhaling gedwongen zich als
marktpartij te gedragen354. Ook in het sterk centraal geleide beleid van de rijksoverheid
in de volkshuisvesting (Van der Schaar, 1987; 1991), voorzien van een omvangrijk en
ingewikkeld stelsel van voorschriften, subsidiëring en financiering, is de positie van de
woningcorporatie die van een bijzondere marktorganisatie gebleven. 
Niet alleen de voortbrenging en levering woningen is door de jaren heen in
markttermen vervat, maar ook de wijze waarop de organisaties op het institutionele veld
(de overheid, de woningcorporaties en andere organisaties) aankijken tegen wat voor
burgers van belang en betekenisvol is bij het wonen, wordt door deze opvatting
getekend en gekleurd.
In het vervolg zal betoogd worden dat de woningmarkt een werkelijkheidsconstructie is
van beleidsmakers die nogal ver af staat van het werkingsmodel van de transacties zoals
die plaatsvinden. Zowel de voortbrenging als de verdeling van woningen zijn beter te
vatten in modellen van strategische interactie (Schelling, 1960; Goffman, 1969) en de
neo-institutionele economie (m.n. Williamson, 1975). De markt is een vorm en
voorstelling van sociale orde (Goffman, 1963b:8), die aanzienlijk lager van complexiteit
is dan de maatschappelijke werkelijkheid waarin bewoners verkeren en waarin hun
woningen zich bevinden. In deze paragraaf zal ingegaan worden op problemen van
sociale orde waarop overheid en instellingen als woningcorporaties slecht vat krijgen en
waarvan zij zich bij tijd en wijle afkeren.
Handelen in ‘volle’ maatschappelijke werkelijkheid en complexiteit
Wonen is een activiteit die zich in de volle maatschappelijke werkelijkheid afspeelt. De
organisaties die in de huisvesting voorzien, ervaren doorlopend dat de maatschappij
‘plakt’ aan hun handen. Selectie van kandidaat-huurders en aspirant-kopers c.q.
aanvragers van hypothecaire leningen worden op meer beoordeeld dan alleen hun
actuele kredietwaardigheid.
Ook de verwevenheid met andere maatschappelijke voorzieningen is groot.
Overheidsbeleid ten aanzien van wonen is niet los te zien van inkomensbeleid,
werkgelegenheid en conjunctuur. Beheer van woningen is sterk verbonden met aspecten
353 Deze is met de komst van de Woningwet in 1901 overeind gebleven. Met de zogeheten huurprijsclausule werd
deze opvatting wettelijk onderstreept (Floor, 1971:128; Van der Schaar, 2003:8).
354 Zie Floor (1971:74) en Van der Schaar (2003:8): “Zo werd sinds 1903 aan de rijksvoorschotten de voorwaarde
van een huurprijsclausule in de statuten verbonden. De huren dienen op het geldende huurpeil ter plaatse gesteld te
worden en niet systematisch lager. Deze eis werd door de administratie gesteld, deels om te voorkomen dat
volkshuisvesting armenzorg of bedeling zou worden, deels ook om het commerciële woningaanbod te vrijwaren van
scherpe concurrentie die door de goedkope rijksfinanciering mogelijk zou worden”. Verboden tegen te lage prijzen
zijn er overigens nog steeds (Van der Schaar, 2003:19).
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van openbare orde. Bij de beslissingen over investeringen en prijsstelling van de
woningen is de ruimtelijke context van groot belang. De aanpak van problemen van
woonbuurten betreft meer aspecten dan die van het wonen alleen. Te denken valt aan
‘uitval’ bij het onderwijs (VROM-raad, 2006:20), werkloosheid die zelfs van generatie
op generatie lijkt over te gaan (Priemus, 1978a:114), ontbreken van maatschappelijk
perspectief met uitzondering van een criminele carrière (Burgers, 2001:29), concentratie
van mensen met schulden of met een verslaving of van mensen met psychiatrische
problemen (Uitermark en Duyvendak, 2005). Men spreekt in beleidsdocumenten
regelmatig van een cumulatie van problemen, en signaleert dat deze ruimtelijke
concentratie in bepaalde gebieden toeneemt (Botermans, 2006:31; Ministerie van
VROM, 2007:75-77), ondanks de algemene toename van welvaart.
Instellingen worden geacht ten overstaan van deze complexiteit handelend op te treden
en bewust dingen te doen of na te laten. Beslissingen hierover moeten doorlopend
genomen worden in een staat van beperkt weten en ontoereikend inzicht in verbanden,
van beperkt vooruitzicht en beperkt inzicht in de effecten van de beslissingen.
Bovendien ziet men zich voor dilemma’s geplaatst: wat men ook doet, er zijn altijd
groepen die rechtstreeks benadeeld worden of redenen hebben om zich benadeeld te
voelen (bijv. positieve discriminatie: Barnes Nacoste, 1994; Raaymakers e.a., 2001). De
rationaliteit van het handelen is hoe dan ook gereduceerd ten opzichte van de
complexiteit van de vraagstukken die men voor heeft liggen. 
Simplificaties en vertekeningen bij de reductie van de maatschappelijke complexiteit
Hiervoor is gesteld dat dienstverlenende organisaties geneigd zijn meer te simplificeren
dan nodig zou zijn, minder responsief te zijn dan zou kunnen, minder verschil te maken
dan situaties vergen. Sommige van de simplificaties zijn volledig resistent voor bewijzen
van het tegendeel, of die nu komen uit de uitvoeringspraktijk of uit wetenschappelijk
onderzoek. Dergelijke simplificaties circuleren als mythe ook in het werkveld van de
woningcorporaties. Voorbeelden hiervan zijn:
• Flatbewoners zouden minder sociaal zijn dan bewoners van eengezinswoningen.
Er is wetenschappelijk aangetoond dat flatbewoners minder sociaal gedrag
vertonen. Dat wil zeggen dat ze minder in contact treden met buren en minder
vaak kennissen van elkaar worden (Festinger e.a., 1950:33-59; Baum en Valins,
1977). In het onderzoek echter wordt deze bevinding niet toegeschreven aan het
soort bewoners maar aan de bouwvorm (gedeelde ontsluiting en
verkeersruimten) die vanwege de geforceerde contacten mensen meer weerhoudt
van spontane contacten en opbouw van onderling vertrouwden dan in situaties
met eigen voordeuren aan de straat het geval is (Kleinhans, 2006:46).
• Geluidsoverlast355 van bewoners is een probleem van de bewoners zelf.
Woongedrag, botsende leefstijlen, gebrek aan zelfoplossend vermogen van
bewoners onderling, tekortschietende sociale controle zijn aan te voeren, maar
ook de gehorigheid van de woningen en trappenhuizen en de psychische
belasting die mensen ondervinden als ze dicht op elkaar gepakt moeten wonen
(‘crowding’: Baum en Valins, 1979; Gormley en Aiello, 1982; Baum en Paulus,
1987; Breeuwsma, 2001:13). 
355 Driessen en Beereboom (1983:183-184) wijzen geluidsoverlast aan als een omstandigheid die sterk afbreuk doet
aan het woongenot en ook positieve aspecten van de woning en woonomgeving overstemt. Vermoedelijk is vooral
het feit dat men geluidsoverlast van buren niet kan ontlopen en dat men er in geval van een slechte relatie met de
buren volkomen machteloos tegenover staat, waardoor dit aspect zo belangrijk wordt voor de bewoners. Bij flats
komt geluidsoverlast meer voor.
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• Intimidatie, vernieling, brandstichting en wapenbezit van groepen jongeren zijn
gedragsuitingen die weliswaar aan een falende sociale controle in een buurt
geweten kunnen worden (Uitermark en Duyvendak, 2005:6; Raad voor
Maatschappelijke Ontwikkeling, 2005:97); als sprake is van agressie en geweld
ligt zelfregulering niet meer voor de hand. Bewoners ‘kiezen’ er bovendien niet
voor om in een ‘no-go-area’ te wonen (Burgers, 2001:30) .
• In recente vakliteratuur worden zoveel positieve eigenschappen aan eigenaar-
bewoners toegekend dat de indruk gewekt wordt dat huurders betere mensen
worden door te kopen (zie bezwaren: VROM-raad, 2006:39). Huurders zouden
bijvoorbeeld minder betrokken zijn bij hun woning en woonomgeving.
Onderzoek wijst echter uit dat in de huurvorm het gebrek aan autonomie de
eigen leefsituatie mensen belemmert en belast (Macintyre e.a., 2000).
De voorgaande punten tonen attributiefouten in de waarneming en interpretatie van het
gedrag van de te bedienen mensen. Problemen worden geweten aan het gedrag van die
mensen en niet of te weinig aan de omstandigheden waarvoor de organisaties zelf
verantwoordelijk zijn356. Het eigen gedrag vatten leden van een organisatie op als
objectief en rationeel voortkomend uit de beslissingsomstandigheden. Het gedrag van de
leden van hun cliëntèle daarentegen zou voornamelijk door persoonlijke, emotionele en
zelfzuchtige motieven gedreven worden357. Het zijn waarnemings- en interpretatiefouten
die kunnen bestaan bij de gratie van de statusverschillen en de dominante positie van de
organisaties. Opvallend is ook dat deze opvattingen voor de organisaties een blokkade
vormen voor een effectieve beoordeling van het eigen handelen en de gevolgen van dat
handelen. Op dit punt zien we een ontkoppeling (‘disengagement’) tussen het oordelen
en het handelen enerzijds en de gevolgen van het eigen handelen anderzijds. Een gevolg
van deze ontkoppeling is dat organisaties niet meer kunnen vaststellen of ze
maatschappelijke problemen (mede-)veroorzaken of dat ze bijdragen aan een oplossing
van die problemen. Deze ontkoppeling is hiervoor aangewezen als een elementair
verschijnsel van institutionele incompetentie.
Priemus (1978a:209) heeft de term ‘planners blight’ in Nederland geïntroduceerd.
Autoriteiten creëren met de aanwijzing van gebieden voor planontwikkeling en hun
onvermogen om de planuitvoering in beweging te krijgen omstandigheden waaronder
maatschappelijke problemen cumuleren en illegale en criminele activiteiten kunnen
gedijen (vgl. Desmet e.a., 2003).‘Planners blight’ is door Thomsen (2006) in verband
gebracht met omvangrijke sloopprogramma’s van een deel van de woningcorporaties.
Vertragingen en impasses bij stedelijke herstructurering worden, behalve door
verdeeldheid onder de betrokken instanties (gemeente, woningcorporaties e.a.), ook in
de hand gewerkt omdat men plannen ontwikkelt, die op de voor buitenstaanders weinig
verrassende weerstand stuiten van dat deel van de zittende bevolking dat de buurt of
wijk zou moeten verlaten (voor constatering van gebrek aan medewerking van bewoners
zie Dekker, 2005b). 
‘Planners blight’ is een verschijningsvorm van institutionele zelfreferentie. In het algemeen
hebben organisaties een stelsel van eigen referenties voor de bepaling van hun respons op
problemen in hun maatschappelijke omgeving. De respons is meer verbonden aan eigen
356 Brehm e.a. (2005:110) omschrijven dit verschijnsel dat in de literatuur bekend staat als ‘fundamental attribution
error’ als volgt: “When people explain the behavior of others, they tend to overestimate the role of personal factors
and overlook the impact of situations”.
357 Brehm e.a. (2005:112) ‘actor-observer effect’: “the tendency to attribute our own behavior to situational causes
and the behavior of others to personal factors”.
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opvattingen en vaste reactiepatronen dan aan de ernst, omvang en verdere gevolgen van de
problemen. Maatschappelijke problemen vormen een belemmering voor de uitvoering van
voorgenomen beleid (voorbeeld ministerie van VROM: Klijn e.a., 1987:58), en worden in
die hoedanigheid als een beleidsprobleem opgevat. Deze ‘zelfreferentiële
probleemomkering’ gaat ten koste van de effectiviteit van de aanpak van maatschappelijke
problemen, en kan nieuwe problemen creëren.
Problemen in woongebieden kunnen genegeerd en gebagatelliseerd worden, omdat ze
volgens de referenties (normen enz.) geen probleem zijn of omdat het gebied op grond van
beleidsmatige criteria niet als probleemgebied aangemerkt is (Hoenderdos e.a., 1989:126).
Dit kan een kwestie van beleidsmatige en financiële prioriteiten zijn, van gebrek aan wil en
inzicht om met succes in beweging te komen en van verlammende competentiegevechten en
discussies over de verdeling van verantwoordelijkheden (vgl. Merton, 1962). 
Als de organisaties na opgelopen maatschappelijke spanningen in beweging komen en
handelen buiten hun vaste reactiepatroon, beschouwen ze dat als incident, en willen ze liefst
zo snel mogelijk terug naar hun normaalstand (Singelenberg, 2007; vgl. ‘normalcy’:
Goffman, 1971:256-268).
Het is in de kern een vraagstuk van aandacht: institutionele aandacht is schaars, extra
aandacht is moeizaam te verkrijgen en vast te houden. Organisaties hebben bovendien
interne weerstand om naar hogere niveaus van alertheid te schakelen. Meer onderscheid
maken tussen situaties verhoogt de complexiteit van het handelen aanzienlijk.
Institutionele omgang met problemen in wooncomplexen en -gebieden
Problemen kunnen als een kwestie van mentaliteit van de bewoners zelf in een complex,
buurt of wijk worden afgedaan. Een mentaliteitsverandering en het nemen van eigen
verantwoordelijkheid door de burgers liggen in die gedachtegang voor de hand. Zo
simpel en eenduidig is de situatie meestal niet (VROM-raad, 2006:80). Zonder een
actieve betrokkenheid (‘approach’) van de autoriteiten is de situatie niet te doorbreken.
De eigenverantwoordelijkheidsredenering358 benadrukt bovendien het onvermogen van
bewoners om de situatie ten goede te keren en verhoogt hun frustratie over hun woon-
en leefsituatie. 
Breeuwsma (2001:22) wijst op de ontkenning van institutionele veroorzaking van
overlast, badinerend gedrag jegens burgers en simplificatie van probleemsituaties.
Arrogantie in de vorm van intellectueel dedain heeft een negatieve uitwerking op
gezagsverhoudingen en bant de mogelijkheden van samenwerking uit (Barnard,
1949:99). De ontkenning van problemen door instanties en hun non-responsiviteit
hebben een buitengewoon sterk interactie-effect: ze worden door de betrokken
bewoners als blijk van minachting en afwijzing opgevat (zie bijv. Kok en Salden, 2007). 
Als een bepaalde groep mensen over één kam worden geschoren in situaties met
conflicten treedt een mechanisme op dat als ‘outgroup homogenity effect’ (Brehm e.a.,
2005:137359) bekend staat. Dit effect wordt meestal beschreven bij spanningen tussen
groepen (‘intergroup hostility’: o.a. Axelrod en Hammond, 2003). De kans op ingroup-
outgrouptegenstellingen neemt toe naarmate er minder lopende contacten bestaan
358 De eigenverantwoordelijkheidsredenering wordt ook gebezigd in situaties waarin burgers verlangen dat de
overheid of andere instanties ‘gewoon doen wat ze moeten doen’ (Oppelaar en Wittebrood, 2006:34,40). ‘Blaming
the victim’ is een communicatiestrategie van autoriteiten die de negatieve effecten die mensen ervaren in hun
leefsituatie versterkt (Middelkoop, 2008).
359 Gedefinieerd als ‘the tendency to assume that there is greater similarity among members of outgroups than among
members of ingroups’.
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tussen leden van de onderscheiden groepen. Deze invalshoek wordt ook betrokken op
de manier waarop organisaties in de maatschappelijke dienstverlening met hun cliënten
omgaan. 
Burgers als outgroup beschouwen gaat gepaard met verschijnselen van dehumanisering
(Van der Vijver en Guther Moor, 2001:79). Men verliest uit het oog dat men met
medemensen te maken heeft. Autoriteiten voeden de al aanwezige gevoelens van
wantrouwen en dragen bij aan de vorming van vijandbeelden (Ross e.a., 2001). Er ontstaat
een wederkerig versterkend patroon van wantrouwen (Sztompka, 1999). 
Gezagdragende organisaties die hun greep op stedelijke gebieden verloren hebben, zijn
geneigd om militaristisch taalgebruik te bezigen (VROM-raad, 2006:98). De organisaties
hebben dit kennelijk nodig om problemen bestuurlijk te agenderen, om politieke steun te
verwerven voor ingrijpende maatregelen en om hervonden daadkracht en ‘slagkracht’ uit te
stralen. Het is niet waarschijnlijk dat degenen die zich schuldig maken aan overlast en
crimineel gedrag in de openbare ruimte, onder de indruk raken van politieke retoriek. Het
kost weinig moeite om in dit verschijnsel impressiemanagement (zie Goffman, 1959:127) te
herkennen. Het gaat om een publiek vertoon van daadkracht en het wekken van indruk.
Militaristisch taalgebruik heeft echter onbedoelde neveneffecten. Het draagt bij aan de
vorming van vijandbeelden en de stigmatisering van de bewoners (VROM-raad, 2006:71).
In de hoek van de politiestudies wordt nadruk gelegd op het belang van ‘face work’ van
functionarissen die de bewoners in probleemgebieden open maar ook consequent tegemoet
zouden moeten treden (Van der Vijver en Gunther Moor, 2001; zie met betrekking tot de
aanpak van problematische woongebieden Desmet e.a., 2003). De aanpak lijkt effectiever
dan een interactiepatroon met een schoksgewijze afwisseling tussen afstandelijke inactiviteit
en plotselinge repressie.
De aanpak met een sterke contactorganisatie gaat gepaard met een aanzienlijk hogere
sociale complexiteit, stelt hoge eisen aan de durf en contactuele vaardigheden van de
uitvoerenden (vgl. sterke contactorganisatie: Fleurke, 1982:85,247-248) en vereist dat de
leiding van de organisatie bereid is variëteit in de uitvoering toe te staan en te ondersteunen
(maatwerk: Hartman en Tops, 2006:24) en niet star vast te houden aan uniformiteit van
beleid en vastgelegde procedures en normstellingen. Organisaties waarvan de leiding zich
bij voorkeur afzijdig houdt van het complexe werkveld (‘frontline abandonment’), zijn niet
in staat om met een dergelijke variëteit in de uitvoering om te gaan, en zullen deze met
beheersingsmaatregelen eerder onderdrukken dan faciliteren.
In reactie op leefbaarheidsproblemen in wooncomplexen en -buurten zijn (extra)
huismeesters, complexbeheerders, buurttoezichthouders enzovoort aangesteld. Dit zijn
‘agents of social control’ in de terminologie van Goffman (1971:240,254). Deze
functionarissen verkeren doorgaans in het laagste echelon van de betrokken organisaties.
De lage status en de sociale afstand die zij hebben tot de leiding van de organisatie vormen
een rem op de effectiviteit van hun werkzaamheden. Zij beschikken over informatie over de
werksituatie van de organisatie, die echter onvoldoende status heeft om door te kunnen
werken in de strategische beslissingen van de organisatie. De lage status binnen de
organisatie doet hen zwak staan in contacten met de cliënten. 
Uitvoerende ‘street level’ functionarissen die door het management aan hun lot overgelaten
worden, ontwikkelen eigen manieren om overeind te blijven in stressvolle werksituaties
(‘coping’: Lipsky, 1980). Als er ongewenst gedrag geconstateerd wordt, is het van belang
om de afstandelijke houding van het management van de betreffende organisaties in de
beschouwing te betrekken (American Institute of Certified Public Accountants, 2002).
Managers creëren met een zelfzuchtige houding de omstandigheden die aanzetten tot
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opportunistisch gedrag van medewerkers, en verminderen met een controlezucht bovendien
de werking van ‘soft controls’, ofwel vertrouwen.
In de vakliteratuur van woningcorporaties bestaat weinig aandacht voor problemen die
kunnen ontstaan door lage status van contactfunctionarissen en afstandelijkheid en
afzijdigheid van de strategische top van corporaties ten opzichte van het werkveld. Wel is er
een concrete casus waarin na enkele wisselingen van beherende corporaties de
betrokkenheid van het management en de bereidheid tot een maatwerkaanpak
voorwaarden blijken te zijn om een verstoorde situatie in het beheer van een grootschalig
wooncomplex te doorbreken en ten goede te keren (Bergwerff en Huiskens, 2003; 2005).
Wat na twintig jaar literatuur over probleemcomplexen en probleembuurten in het
algemeen opvalt, is dat het betrokken organisaties slecht lukt om een stabiele combinatie en
dosering van formele interventie en informele betrekkingen met burgers te vinden, die ook
over een langere periode standhoudt en succesvol is.
Overigens tekent zich, begeleid door enkele toonaangevende publicaties (Wetenschappelijke
Raad voor het Regeringsbeleid, 2005; VROM-raad, 2006), een kentering af in het beleid en
de organisatie van corporaties. Een ontwikkeling van de laatste jaren is de komst van
wijkmanagers, leefbaarheidscoördinatoren enz. die met meer bevoegdheden en met meer
status binnen de organisaties kunnen opereren. Corporaties nemen het initiatief of
participeren in de ontwikkeling van sociale wijkvisies, ‘wijkbranding’ enz. De sociale
dimensie krijgt veel meer aandacht dan in de periode 2001-2002 waaruit de meeste
gegevens van het empirisch onderzoek dateren. 
5.1.2 Psychologische betekenis van het wonen
Verstoringen in woonsituatie en het belang van autonomie
Hiervoor is al gesteld dat wonen een primaire levensbehoefte is. Van de consumptie is
nauwelijks af te zien, en zelfs als men op doorreis is of als men op de vlucht of dakloos
is, zijn er substituten (Priemus, 1978a:111) uiteenlopend van vijfsterrenhotels tot
provisorische tenten of stedelijke schuilplaatsen van zwervers en daklozen. De keuze om
niet te consumeren is er eigenlijk niet, omdat men een fysieke en sociale
binnenomgeving nodig heeft om zich te beschutten voor weersinvloeden, en zich te
beschermen tegen bedreigingen van dieren, maar vooral ook tegen eventuele
bedreigingen die uitgaan van andere mensen (Goffman, 1971:238-334; Oppelaar en
Wittebrood, 2006:32-33). Grote delen van de wereldbevolking leven in
omstandigheden waarin de bedreigingen buitengewoon reëel en regelmatig fataal zijn. 
Volgens Goffman (1971:238-247; zie ook Breeuwsma, 2001:15) beschikken mensen
biologisch-evolutionair over een alarmsysteem dat werkzaam is, ook wanneer ze in
welvaart leven en bedreigingen buiten hun cultureel en sociaal gevormde voorstelling
van de alledaagse werkelijkheid vallen. Het systeem brengt mensen onmiddellijk in een
verhoogde staat van alertheid en paraatheid en maakt de zaken waarop het systeem
‘aanslaat’ saillant. Bijvoorbeeld geschreeuw op straat activeert automatisch het
menselijke alarmsysteem. Zodra een mens in een onbekende situatie terechtkomt, zoekt
hij of zij naar geruststellende signalen om naar een normaalstand terug te kunnen, en
onderneemt zo nodig actie (bij zichzelf of in die omgeving) die de spanning
wegneemt360. Andere mensen zijn zowel de grootste bron voor gevoelens van
onveiligheid als de effectiefste bron voor geruststelling (Vanderveen, 2001:41,43). 
360 Het lijkt dat Goffman uitgaat van een fundamentele argwaan van mensen. Het is echter een streven naar
normaliteit (‘normalcy’: Goffman,1971:256-268) of vertrouwdheid (Luhmann, 1973:23-32), abstracter gesteld naar
een reductie van de complexiteit, die het mogelijk maakt om op zijn gemak te zijn en zelfs kwetsbaar te zijn. 
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Een woning is gewoonlijk een plek waar een mens met zijn medebewoners op zijn
gemak kan zijn361, doordat bewoning betekenis verkrijgt en zelfs als plaats of situering
deel gaat uitmaken van diens identiteit (Luhmann, 1973:5; Proshansky, 1978; Low en
Altman, 1992). De binding met de woning en woonsituatie zal om deze reden nog
sterker zijn dan met andere economische goederen. Het is daarom aannemelijk dat het
‘endowment’ of bindingseffect (Knetsch, 1989; Kahneman en Tversky, 2000b) bij
wonen bijzonder sterk optreedt: de psychische kosten van een eventueel verlies
overtreffen de psychische baten van de verkrijging ervan.
Engels onderzoek geeft hiervoor een indirecte aanwijzing (Cairney en Boyle, 2004362):
naarmate de zelfbeschikking over en daarmee de autonomie in de woonsituatie
vollediger en onbedreigder is – in de trits: 1) huren, 2) eigen-woningbezit belast met
hypotheek en 3) eigen-woningbezit vrij van hypotheek – zijn de gezondheid en de
levensverwachting van bewoners gunstiger. Afgeleid valt dus te veronderstellen dat
gedwongen verhuizing in verband met sloop (Kleinhans, 2005:12), huisuitzetting,
gedwongen toelating van functionarissen tot de woning, oplegging van woon- en
inrichtingsregels, verbod op woningaanpassingen maatregelen zijn die diep ingrijpen in
de persoonlijke levenssfeer en negatief kunnen uitwerken op de zelfachting, het welzijn
de en gezondheid. Dwangmaatregelen die de autonomie van bewoners in hun
woonsituatie treffen, werken dus als stressoren die door instanties veroorzaakt worden
en waarvan negatieve effecten al dan niet voorkomen of opgevangen kunnen worden.
Verstoringen in de woonsituatie veroorzaken stress. Stress is schadelijk voor de mens
(Seyle, 1936), omdat het vorm van arousal is die niet door middel van een passende
reactie na een korte tijd kan ontladen, maar daarentegen langdurig aanhoudt
(Breeuwsma, 2001:15). Biologisch-evolutionair heeft de mens twee soorten reacties op
alarmsignalen ingebakken: vechten of vluchten (‘fight or flight363’: Cannon, 1932;
Vester, 1977; Sapolsky, 1994). Er zijn tal van redenen voor de betrokken bewoners dat
de vluchtoptie ongewenst, niet beschikbaar of niet te overzien is. Zoals gezegd kunnen
mensen er niet voor kiezen om niet te wonen. Vluchten uit een woonsituatie houdt in
dat men huis en haard moet achterlaten, de plek waar men zich het veiligst en meest op
zijn gemak zou moeten voelen.
Epidemiologisch onderzoek in binnen- en buitenland laat zien dat mensen die onder
verstoorde woonomstandigheden wonen meer en ernstiger ziek zijn en een aanmerkelijk
kortere levensverwachting hebben (Nettleton en Burrows, 1998; Macintyre e.a., 2000;
RIVM, 2001; Hiscock e.a., 2001; Smith e.a., 2003; Verweij e.a., 2007). Het effect van
de plaats waar men woont, blijft statistisch van betekenis ook als voor de effecten van
ongezond leven en eten gecorrigeerd wordt. Eisten besmettelijke ziekten onder de
361 Giddens (1991:361) hanteert het begrip ontologische zekerheid: “a place where people feel in control of the
environment, free from surveillance, free to be themselves and at ease, in the deepest psychological sense, in a world
that might at times be experienced as threatening and uncontrollable”. Saunders (1990) heeft het begrip betrokken
op het eigen-woningbezit. Eigen-woningbezit zou volgens deze auteur meer in de behoefte van dit soort zekerheid
voorzien dan de huursituatie.
362 De schrijvers stellen dat het statistisch verband overeind blijft als wordt gecorrigeerd voor andere mogelijke
variabelen. Het statistische verband in het onderscheid tussen huren en bezitten is in diverse studies aangetoond;
Cairney en Boyle (2004) hebben met toevoeging van de variabele wel of geen hypotheek aangetoond dat het niet gaat
om de tegenstelling huren of bezitten op zichzelf maar om de volledigheid van de beschikking ofwel autonomie.
Eigenaren met een hypotheek verkeren ook in onzekerheid of ze de woning kunnen blijven bewonen als het hun
financieel minder voor de wind gaat. Ze wijzen erop dat zij de inhoudelijke werking van het gevonden statistische
verband nog niet geheel doorgronden (zie ook Macintyre e.a., 2000).
363 Deze opties vinden we terug in Hirschmans (1970) ‘voice’ en ‘exit’. De exitoptie wordt vaak als de weg naar de
markt opgevat.
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erbarmelijke woontoestanden van de industriële revolutie een hoge tol (Van Ginkel,
2001:8)364, in de hedendaagse samenleving zijn het kanker en hart- en vaatziekten die
gebieden met een laag sociaal aanzien veel zwaarder treffen. Het effect van ‘moderne
woontoestanden’ is in westerse landen indirecter geworden. Door middel van de aanleg
van riolering en sanitair enerzijds en de gezondheidszorg anderzijds is de woonsituatie
ook voor de onderste sociale lagen van de bevolking verbeterd. Het gaat nu meer om de
verhoogde blootstelling aan stressoren en de sociaal-psychologisch veroorzaakte
aantasting van de weerstand tegen schadelijke invloeden. Middelkoop (2008) wijst op
de samenhang tussen ruimtelijke verdeling van statusverschillen en gezondheid en
levensverwachting (circa 5 jaar gemiddeld verschil). Leden van hogere statusgroepen
hebben meer de perceptie hun levensomstandigheden onder controle te hebben en zijn
daardoor minder vatbaar voor de schadelijke effecten van stress. Ze staan ook minder
bloot aan stress in hun woonsituatie.
Arousal is het mechanisme dat mensen in staat stelt om handelend in complexiteit de
spanning tussen het zelfbeeld en de omgeving om te zetten in positieve energie, om in
situaties drempels te overwinnen. De situaties in gehorige flats met gemeenschappelijke
toegangen en het wonen in stedelijke gebieden in het algemeen kunnen te veel
stressoren hebben en zo complex zijn dat handelen niet door succes gevolgd wordt365.
Dit falen doet mensen blokkeren in hun handelend vermogen ofwel competentie (‘self-
efficacy’: Bandura, 1977; 1993). Het ervaren onvermogen om de verstoringen in de
woonsituatie op te heffen, is stressverhogend, ontneemt mensen het vermogen hun
persoonlijke situatie onder controle te hebben en verlaagt hun zelfachting366. Het verlies
van zelfachting veroorzaakt de vorming van een negatief en zelfs een destructief
zelfbeeld (Vohs en Heatherton, 2001). Mensen met een negatief zelfbeeld zijn sterker
geneigd het zichzelf aan te rekenen dat ze falen in een bepaalde situatie (Brehm e.a.,
2005:70). 
Autonomie en de bevrediging van uiteenlopende behoeften in het wonen
Controle van de mens over zichzelf en de eigen leefomgeving (autonomie) is in
economische theorieën een voorwaarde voor bewust economisch handelen: kiezen als
vrije consument (Thaler, 2000b). In deze benadering handelt de mens naar zijn
preferenties. Als de woonsituatie niet naar wens is, past men deze aan door een
verbouwing, of men verhuist. Priemus (1969:28; 1978a:86-87) wijst erop dat mensen
hun aspiraties met betrekking tot hun woonsituatie ook kunnen bijstellen. Economen
redeneren dat, als er geen schaarste is of er geen andere belemmeringen in weg liggen
om te verhuizen, de mensen een positieve keuze maken voor hun woonsituatie, ze dus
364 Bekend is het citaat uit het rapport van Koninklijk Instituut voor Ingenieurs uit 1851 over de ongezonde
woontoestanden in de steden: “waar de brandpunten ontstaan van ziekten, wier invloed zich wijd rondom zich
verspreidt, om alle standen aan te tasten en den geesel der verwoesting te doen rondgaan tot in de huizen der meer
beschaafden”.
365 Milgram (1970) stelt dat er in stedelijke situaties met mensen dicht op elkaar een overprikkeling (‘overload’) met
negatieve impulsen kan optreden, waardoor de mens niet meer in staat is met aanpassingen van zichzelf of de
omgeving de spanning op te vangen. Glass (1972) spreekt van ‘urban stress’. Kleinhans (2005:40-41) citeert auteurs
die de identificatie met plaats als een ‘utility’ opvatten: het gepercipieerde nut van een woonlocatie. Een negatieve
verandering van dat nut zou tot ‘residential stress’ leiden die, als deze boven een bepaald niveau komt, leidt tot
verhuizen. Als er cumulatie van stress is, kunnen leden van het huishouden ook in apathie en inertie vervallen. Deze
benadering wijkt enigszins af van de sociaalpsychologische opvattingen over stress en stigma.
366 Anders dan wellicht gedacht wordt, zijn mensen met een lage zelfachting reëler over wat ze in een gegeven situatie
kunnen dan mensen met een hoog zelfrespect (Dodgson en Wood, 1998). Ze zijn preciezer in zelfevaluaties en
missen de zelfoverschatting die hen er in een lichte vorm toe aanzet om hun competentie met vallen en opstaan te
vergroten, en die in een extreme vorm mensen tot onbezonnen daden brengt (Seligman, 1991).
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niet anders willen367. Deze redenering gaat echter voorbij aan ‘endowment’ ofwel het
bindingseffect van de woonsituatie.
Wonen wijkt af van andere economische goederen doordat het voorziet in een primaire
levensbehoefte. Autonomie lijkt van een groter belang dan gemak en keuzevrijheid.
Driessen en Beereboom (1983:324-329) hebben de woonbehoefte en -beleving vanuit
complexiteit benaderd. Zij gaan in op het effect van arousal bij de omgang met
spanningen in de voorziening van de woonbehoefte. In een empirische uitwerking
hebben zij een rangorde in de diverse aspecten van de woonbehoefte aangetoond. Er
zijn aspecten die, als ze mankeren, zorgen voor een verstoring van de woonbeleving (zie
volgende tabel). Over het belang van deze aspecten bestond een opmerkelijke
overeenstemming onder de grote diversiteit aan proefpersonen in het onderzoek. Bij de
tweede groep, de ‘kwaliteitsvoorzieningen’, is er al meer diversiteit in de behoeften. De
derde groep aspecten, de ‘extra voorzieningen’ hebben dat veel minder en voorzien in
de behoefte aan afwisseling (‘novelty’) en status.
367 Hof e.a. (2006:ii,26) komen er op deze manier doorredenerend op uit dat segregatie niet een ruimtelijk, maar een
individueel probleem is.
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Tabel 3 Aspecten van woonbeleving (Driessen en Beereboom, 1983:157)
Groep Aspecten in de oplopende volgorde vanvoorkeursontwikkeling Belangrijke bevindingen
EXTRA
VOORZIE-
NINGEN
3
Vrienden of familie in deze buurt
Een straat met mensen van dezelfde stand
10 min. of minder van het centrum wonen
Een buurt met wat bedrijvigheid
Een straat met alleen Nederlanders
Geen flats in deze buurt
Parkeergelegenheid voor de deur
Een park op 5 min. lopen
30 min. of minder van het werk wonen
Afwezigheid van het aspect vormt slechts
zelden een intensief tekort, namelijk alleen
wanneer alle aspecten uit blok 1, het
merendeel uit blok 2 en een aantal uit blok
3 aanwezig zijn.
Bewoners zijn het over het belang van
deze aspecten niet eens.
KWALITEITS-
VOORZIE-
NINGEN
2
Een buurt met mooie huizen
Een tuin bij het huis
Een buurt met wat mensen op straat
Belangrijkste winkels op loopafstand
Een nette buurt
Een betaalbare woning
Natuur- en groengebieden dichtbij
Een goed contact met de buren
Afwezigheid van het aspect vormt alleen
een intensief tekort indien de aspecten uit
blok 1 en het merendeel uit blok 2
aanwezig zijn en leidt onder die condities
tot een geringere tevredenheid met het
woonmilieu.
Bewoners zijn het over het belang van
deze aspecten minder eens dan over
aspecten uit blok 1.
BASIS
VOORZIE-
NINGEN
1
Speelgelegenheid voor kinderen in de buurt
Een rustige straat
Een woning zonder geluidsoverlast van buren
Een grote woning
Een redelijk onderhouden woning
Een veilige buurt ’s avonds
Een tocht- en vochtvrije woning
Aanwezigheid van het aspect vormt een
noodzakelijke voorwaarde voor appreciatie
van de andere voorzieningen (blok 2 en 3).
Afwezigheid betekent steeds een intensief
tekort en leidt tot ontevredenheid met het
leefmilieu. 
Bewoners zijn het over het belang van
deze aspecten eens.
Driessen en Beereboom onderscheiden een oplopende trap in de woonbehoeften: er is
een basale behoefte aan ongestoord woongenot, er is een behoefte aan verbetering van
de woonsituatie (vgl. wooncarrière) en een behoefte aan nieuwheid en afwisseling. Een
belangrijke bevinding voor de aanpak van probleemgebieden is dat verbeteringen die
liggen in de sfeer van groepen 2 en 3 geen compensatie bieden voor tekorten bij de
basisvoorzieningen en de verstorende effecten daarvan op het leven van mensen. Een
actuele meting volgens de methode van dit onderzoek ontbreekt. Wel geeft actueler
onderzoek aanleiding te veronderstellen dat de aspecten die onder de
basisvoorzieningen vallen nog steeds van het grootste belang zijn, willen mensen
ongestoord kunnen wonen en leven (Ministerie van VROM, 2007:43,70-72)368. 
368 Remkes (1999:31) heeft eerder de criteria van een goede woonomgeving als volgt geformuleerd: 1) veilige
openbare ruimte, 2) herkenbare, stabiele sociale omgeving, 3) geen segregatie, 4) geen geluidshinder. Zie ook de
bevinding in een kwalitatief onderzoek naar sociale stijgers onder allochtone bewoners: ze zoeken woningen zonder
tocht, lekkage, vochtdoorslag en slechte verwarming en een woonomgeving waarin hun kinderen kunnen spelen en
er goede scholen zijn (Uyterlinde e.a., 2007:51-53) 
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Mossel e.a. (2006:48) hanteren een vergelijkbare driedeling van tevredenheidsaspecten ,
ontleend aan Kano e.a. (1984)369, toegepast in een onderzoek naar de invloed van
onderhoud op het woongenot370. Mossel e.a. (2006) stellen vast dat bewoners de
hoogste prioriteit hechten aan een ongestoorde werking van verwarming en
watervoorziening. Sterke ‘dissatisfiers’ zijn er, als in het onderhoud onvoldoende
aandacht geschonken wordt aan liften, verlichting in en de schoonmaak van collectieve
ruimten. Dit sluit aan bij wat opgemerkt is over de sociale gevoeligheid van de
collectieve ontsluiting van woongebouwen. In de dienstverlening klinkt het belang van
onverstoorde autonomie van de bewoners over hun woning door (Mossel e.a.,
2006:86). Negatieve en positieve woonbelevingen vallen niet zinvol te salderen of te
middelen (Mossel e.a., 2006:48). Op individueel niveau werkt dat niet, op het niveau
van gebieden of de samenleving in zijn geheel geldt dat nog minder. De vervulling van
een behoefte aan gemak van de een weegt niet op tegen de inbreuk van een primaire
levensbehoefte van een ander. 
Hier wordt ook aandacht gevraagd voor de zelfreferentiële vertekening van de
woonbehoefte van de doelgroep, die kan optreden bij beleidsmakers. Ervan uitgaande
dat deze in hun eigen woonsituatie hun basisvoorziening op orde hebben, en zelf in de
hogere sociaal-economische regionen verkeren, zullen zij de extra voorzieningen
persoonlijk belangrijker vinden dan degenen die in woonsituaties verkeren waarover de
beleidsmakers beslissingen nemen.
De bevindingen van Driessen en Beereboom (1983), met name voor wat betreft de
universaliteit van de basisbehoeften, weerspreken ook de opvatting in beleidskringen dat
alles individueel bepaald en verschillend is (bijv. Werkgroep-MDW, 1999:19), een
situatie die met maximale keuzevrijheid opgelost zou kunnen worden (Kleinhans,
2005:44-45). De veranderlijkheid van de woonbehoefte is veel minder groot en minder
dynamisch gebleken dan voorspeld (voor twijfels over voorspellingen: Priemus,
1969:246-252). Bijvoorbeeld, woningen die in Nederland voor de Tweede
Wereldoorlog zijn gebouwd, de zogeheten jarendertigwoningen, zijn nog steeds
ongemeend populair371. 
‘De hele wereld verandert’372, maar wat mensen van essentieel belang vinden in hun
woonsituatie blijkt tamelijk bestendig. De turbulentie ligt niet in de sfeer van de
woonbehoeften of -preferenties. Tamelijk constant en universeel is ook de gevoeligheid
van mensen voor verstoringen van hun woon- en leefsituatie. De complexiteit van
maatschappelijke processen en vooral de demografische turbulentie (immigratie en
selectieve migratie) zijn omstandigheden waarin mensen onzeker worden over een
woon- en leefsituatie en achteruitgang ervaren. Er is een andere trend die op grotere
schaal doorwerkt in de Nederlandse huisvesting, namelijk de trek naar de stad (Sociaal
369 Kano e.a. (1984, zie Mossel e.a., 2006:48) onderscheiden met betrekking tot tevredenheid van consumenten drie
soorten factoren: 1) ‘Basic factors’ (‘dissatisfiers’) zijn beslissend indien de prestatie laag is, maar zijn onbelangrijk als
de prestatie hoog is, 2) ‘Excitement factors’ (‘satisfiers’) zijn belangrijk als de prestatie hoog is, maar zijn daarentegen
niet relevant als de prestatie laag is, en 3) ‘Performance factors’ leiden tot tevredenheid wanneer de prestatie hoog is
en tot ontevredenheid als de prestatie laag is”. 
370 Mossel e.a. (2006) gaan uit van asymmetrie tussen positieve en negatieve waardering en verwijzen daarbij naar
Matzler e.a. (2004). Zie ook Sauerman e.a. (1996).
371 Het gemiddelde woonoppervlak is pas in de jaren negentig boven dat van de jaren dertig gekomen (Ministerie van
VROM, 2007:8).
372 Nu is het de mondialisering of globalisering die alles in een onafwendbaar en onstuitbaar proces zou veranderen.
Dit soort redeneringen staan bekend als ‘Sachzwang’. Ze zijn in deze uitwerking al beschreven door Weber (1972:45)
als ‘dwang der regelloosheid’.
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Cultureel Planbureau, 2006): landelijke gebieden vertonen leegloop en verlies aan
draagvlak voor voorzieningen. 
Het perspectief van de globalisering lijkt vooralsnog van bescheiden betekenis voor de
waardering voor de diverse belevingsaspecten van het wonen. De meeste verhuizingen
vinden plaats binnen fietsafstand (Feijten en Visser, 2005; Kleinhans, 2005:46).
Verhuizingen over een langere afstand treden voornamelijk op in gevallen van wisseling van
werkkring(en), en als gevolg van kenteringen in de ‘levensloop’ van huishoudens.
Bovendien is de wereldwijde vrijheid van vestiging alleen weggelegd voor hoogopgeleide
mensen met uitgebreide netwerken (veel sociaal kapitaal, ‘expats373’). Voor laagopgeleiden
en ongeschoolden is de wereld niet groter geworden, ondanks verhalen, mede als gevolg
van wettelijke beperkingen aan vrije vestiging374.
De internationale netwerksamenleving waarover al lange tijd gesproken wordt
(Boomkens, 2006:3), openbaart zich als een gesegregeerde samenleving375, met een
sterke selectie aan de ‘poorten van de welvaart’. Netwerkachtige benaderingen van
dienstverlenende organisaties in het openbare domein gaan gepaard met een
verschuiving in de bediening naar de welgesteldere cliëntèle (O’Toole en Meier, 2003).
Ook in de Nederlandse volkshuisvesting zijn dergelijke ontwikkelingen voorzien
(Koolma en Klijn, 1989; Fleurke, 1991:31). De verschuiving kan ten koste gaan van de
bediening van de oorspronkelijke doelgroep376, maar dat hoeft niet per se te gebeuren. 
De beleidsopvatting van keuzevrijheid suggereert ook dat er voor alle individuele keuzen
passend aanbod zou moeten zijn, dus een volledig en definitief op maat ontworpen
woning. De behoefte aan autonomie en identiteit in de eigen woonsituatie brengt
mensen ertoe om de woningen naar hun eigen wensen in te richten en aan te passen
tijdens de bewoning (Priemus, 1969:359-360), hoe onaangepast en kleinburgerlijk de
hoeders van de goede zeden en de goede smaak de eigen aanpassingen van bewoners in
de loop der tijd ook gevonden hebben (Van Tweel, 1989:17-27).
Uit onderzoek naar binding aan plaats (Proshansky, 1978, Stokols, 1981; Stokols en
Shumaker, 1981, Low en Altman, 1992; Moore, 2003) komt naar voren dat mensen
door te wonen en door met hun woning en woonomgeving in de weer te zijn en door
contacten met buurtgenoten betekenis geven aan hun woonsituatie en een binding aan
plaats over een langere periode opbouwen (Driessen en Beereboom, 1983:196). Een
woning kan dan wel de intenties van de ontwerper met zich dragen, de betekenis van de
woning voor de bewoner wordt opgebouwd tijdens het gebruik. Woningcorporaties
hebben traditioneel dit proces van buurtcontacten en betekenisverlening ofwel
identificatie ondersteund, vaak met emancipatorische motieven. In de afgelopen jaren
zijn er nieuwe initiatieven van woningcorporaties op dit vlak waar te nemen.
373 De huisvesting van zogenaamde expats vormt een klein deel van de markt oftewel een niche. Aan leden van deze
groep worden over het algemeen dure huurwoningen aangeboden.
374 De EU heeft met het verdrag van Schengen de mogelijkheden voor immigratie sterk verminderd. In Nederland is
de Wet bijzondere maatregelen grootstedelijke problematiek (‘de Rotterdamwet’, 22 december 2005) een bijzonder
voorbeeld van beperking aan de vrijheid van vestiging op grond van inkomen en opleiding (Dekker, 2006a).
375 Tal van intranationale en internationale conflicten, al dan niet met etnisch-religieuze achtergronden, perken de
vestigingsmogelijkheden van grote delen van de wereldbevolking verder in. Er treden bij deze conflicten ook
uitsortering, verdrijving en verdringing van bevolkingsgroepen op.
376 Dit is het geval als voor de bouw van de dure woningen betaalbare woningen gesloopt worden en de bewoners
voor herhuisvesting niet meer bij de corporatie terecht kunnen. Ook door woningverbetering en grote
huurverhogingen kunnen woningen buiten het bereik van de doelgroep komen. 
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In beleidsdocumenten is de woonbehoeftebenadering vervangen door een libertijnse en
cultuur-relativistische leefstijlenbenadering. Leefstijlen en lifestyleconcepten geven
beleidsmakers wellicht thema’s voor de ontwikkeling van nieuwe woonmilieus en
woonconcepten (Booi en Dignum, 2007; zie ook VROM-raad, 2006:41), in
wetenschappelijk onderzoek blijkt bij herhaling dat leefstijlen als variabele of factor niet
aantoonbaar onderscheidend en voorspellend zijn (Driessen en Beereboom, 1983,101-104;
Clark en Dieleman, 1996; Van Kempen en Pinkster, 2003:11-13). Leefstijl is een begrip dat
gemakkelijk betrokken wordt op allochtone bewoners (bijv. Van Ginkel, 2001:19) en als
bevestiging van segregatie kan dienen (Latten, 2005:19).
Wonen en stigmatisering
Zelfrespect wordt diepgaand aangetast als groepen bewoners gestigmatiseerd worden,
dat wil zeggen dat ze het mikpunt zijn van negatieve stereotypen en vooroordelen en
attributies en zich met minachting behandeld voelen door leden van niet-
gestigmatiseerde groepen (Crocker en Mayor, 1989; Crocker e.a., 1991; Schneider e.a.,
1996:201-209; Crocker en Quinn, 2000; Twenge en Crocker, 2002; Crocker, 2005).
Stigmatisering is vooral met betrekking tot individuen uitgewerkt. Algemene literatuur
over stigmatisering is gebaseerd op modellen van sociale interactie en op theorievorming
en empirisch onderzoek van sociaal-psychologen. Barnard (1938:165-168) heeft
gewezen op de mogelijkheid van aantasting van de integriteit van personen in sociale
verbanden met een instabiel statussysteem. Goffman (1963a) spreekt van ‘spoiled
identity’ als gevolg van vernedering (‘discrediting’) en verlies van zelfachting. Goffman
(1963a:1-40) verbindt de term stigma aan verstoringen van de sociale identiteit,
verstoringen die het gevolg zijn van vernederende attributies door
niet-gestigmatiseerden. Crocker (2005:9), die met diverse co-auteurs over stigmatisering
heeft gepubliceerd, stelt dat stigmatisering in wezen draait om het minderwaardig en
onmenselijk maken van mensen, elders in de tekst dehumanisering genoemd. Dit gaat
ten koste van een hoge prijs voor de gestigmatiseerden.
Gestigmatiseerden vertonen een persoonlijk, interpersoonlijk en institutioneel
wantrouwen in contacten met niet-gestigmatiseerden (Crocker, 2005:5). Het stigma
houdt de gestigmatiseerden als het ware gevangen, doordat ze overmatig alert zijn op
eventuele onheuse behandeling en afwijzing door niet-gestigmatiseerden. Als ze
goedbedoelende mensen uit andere groepen treffen, proberen deze angstvallig en
krampachtig te doen alsof het stigma niet bestaat. Dit leidt tot ongewilde,
zelfversterkende escalaties in de interactie (Crocker, 2005:8), een specifieke
verschijningsvorm van sociale meekoppeling. Stigmatisering belemmert door deze
bevangenheid ook allerlei transacties in het maatschappelijke verkeer (stappen in
scholing en opleiding, vinden van levenspartners (Latten, 2005:11,13), waaronder ook
economische transacties (verminderde toegang tot en mobiliteit op arbeidsmarkt en
kansen bij verhuizingen).
Stigmatisering is op te vatten als effect van instabiliteit van het maatschappelijke
statussysteem, waarin de dominante groepen de sociale ongelijkheid ten koste van de
ondergeschikte groepen vergroten. Een stabiel en goed functionerend statussysteem
vlakt sociale ongelijkheid niet uit, maar beschermt individuen en groepen individuen
tegen, gezien hun mogelijkheden, ongegronde oordelen en onredelijke prestatie-eisen
(‘distorted evaluation of individuals’: Barnard, 1949:232) en behoudt een systeem van
verdelende rechtvaardigheid.
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Stigmatisering of sociale uitsluiting wordt regelmatig genoemd in verband met wonen en
ruimtelijke concentratie in woonwijken (Briene e.a., 1989:125; Burgers, 2001:29;
Uitermark en Duyvendak, 2005:11; Blokland-Potters, 2006). De omvang van het
woningcorporatiebezit in Nederland is dermate groot dat het wonen in een sociale
huurwoning niet-stigmatiserend zou zijn (Brandsen, 2001:44-45). Woningcorporaties
vervullen volgens deze opvatting een bijzondere rol op de woningmarkt, namelijk het
voorkomen van stigmatisering. 
Recent onderzoek (Slob e.a., 2008:66) signaleert dat bij herstructuering
stigmatiseringseffecten kunnen optreden. Bewoners die vanwege de herstructurering een
urgentie verkrijgen en al of niet gedwongen naar een andere wijk verhuizen, worden
verantwoordelijk gehouden voor problemen in die wijk, terwijl hun aandeel in de totale
verhuisstroom gering is. Ze kregen op die manier de rol van zondebok opgedrongen (vgl.
Goffman, 1959:200; Girard, 2007:1223-1487). In casusbeschrijvingen van
probleemcomplexen en -buurten uit de jaren tachtig zijn er voorbeelden waarin het verhaal
gaat dat de groep bewoners die er in het begin kwam wonen elders niet welkom was.
Ongeacht het waarheidsgehalte van de verhalen zijn ze een bron van een negatief stigma
voor de wooncomplexen en buurten geweest.
Woonsituaties kennen een vorm van informele organisatie, namelijk de lokale publieke
opinie. Men spreekt dan over wooncomplexen, buurten of wijken en soms complete
gemeenten met een negatief imago of een slechte reputatie. De informele organisatie
signaleert misstanden, maar versterkt de gesignaleerde misstanden met negatieve
verhalen en beelden die als frames in het collectieve geheugen geprent worden
(Vasterman, 2004:22). Deze frames blijven ook na de eventuele opheffing van de
misstanden sluimeren. In het geval van nieuwe informatie raken ze geactiveerd en
vertekenen de waarneming van het publiek in negatieve zin (Vasterman, 2004:42-43)377.
Als op een woongebied eenmaal een negatief stempel ofwel stigma gedrukt is, is de
afdruk moeilijk uit te wissen (Briene e.a., 1989:123), ook als men in het gebied
successen boekt met verbeteringen.
Statusverschil tussen huren en eigenwoningbezit
Al eerder is aandacht gevraagd voor negatieve attributies en stereotypen met betrekking tot
huurders378. In het algemeen komen die erop neer dat huurders minder betrokken zouden
zijn bij hun woning en woonomgeving. In literatuur over het verschil tussen eigenaar-
bewoners en huurders wordt gesteld dat mensen uit de eerste groep politiek en
maatschappelijk mondiger zijn (Glaeser en Shapiro, 2002) en minder geneigd zijn om te
buigen of te wijken voor negatieve ontwikkelingen in hun buurt (Kleinhans, 2006:45-46).
Wat het verhuizen betreft is op te merken dat zowel opvattingen als empirische
bevindingen tegenstrijdig zijn. Vrij algemeen leeft de notie van ‘selectieve migratie’, dat
wil zeggen dat middengroepen hun kans gegrepen hebben om uit stedelijke
woongebieden met problemen weg te komen. Huurders wonen, met name in
377 Dit is het geval als voor de bouw van de dure woningen betaalbare woningen gesloopt worden en de bewoners
voor herhuisvesting niet meer bij de corporatie terecht kunnen. Ook door woningverbetering en grote
huurverhogingen kunnen woningen buiten het bereik van de doelgroep komen. 
378 Priemus (1969:358) schreef in zijn proefschrift hierover het volgende nog steeds actuele tekstfragment: “hoe
ongemotiveerd de tegenstelling is die men pleegt te construeren tussen kopers en huurders. De koper is de serieuze
spaarder die iets voor zijn huis over heeft en voortdurend bezig is vloeren te vernieuwen en kozijnen te schilderen.
De huurder daarentegen is ‘bij zijn haastige en gejaagde bestaan’ niet in staat om zich aan zijn woning te hechten
(ontleend aan Lelieman, 1920:IX) en heeft daarvoor in de voortdurende gedachte aan een nieuwe verhuizing,
bijzondere kosten noch zorgen over. Deze typeringen zijn onzinnig”.
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meergezinswoningen, langer in hun huis dan eigenaar-bewoners (Ministerie van VROM,
2007:17) en zijn bereid in onderhoud en verbetering van hun woning te investeren, ook
al is deze niet hun eigendom (Driessen en Beereboom, 1983:179-180). Men verwacht
autonomer te zijn in een eengezinswoning, en, als men de kennis en het inkomen heeft,
onderhoud aan de woning zelf uit te voeren (Hiscock e.a., 2001). Huurders die
belangstelling hebben voor eigen-woningbezit zien het voordeel vooral in de sfeer van
autonomie liggen: bezit en eigen baas zijn (Macintyre e.a., 2000; Ministerie van VROM,
2007).
Huurders tonen zich niet minder betrokken dan eigenaar-bewoners, signaleren meer
bronnen van overlast in de woonsituatie en zeggen vaker de mogelijkheid van de
uitwisseling van kleine gunsten tussen buren te missen (Macintyre e.a., 2000; vaker
geluidsoverlast: USP Marketing Consultancy, 2008). Uit huurwoningen wordt de laatste
jaren echter meer verhuisd dan uit eigen woningen (Ministerie van VROM, 2007:25).
Eigenaar-bewoners blijken een iets lagere residentiële mobiliteit te hebben dan huurders
(Van Leuvensteijn en Koning, 2000), maar deze bevinding lijkt niet gecorrigeerd te zijn
voor het effect van het verschil in de grootte en andere kwaliteiten van de woningen en
de bovengemiddelde aandelen huurwoningen in onaantrekkelijke woonsituaties.
De tegenhanger van de selectieve migratie heet in het onderwijs de ‘witte
vlucht’ (Kleinhans, 2005:45; VROM-raad, 2006:26). Autochtone middengroepen zijn
waarschijnlijk mondiger, maar nemen ook eerder hun toevlucht tot de exitoptie dan
andere ouders379. Het is waarschijnlijk dat eigenaar-bewoners en sociaal-economische
middengroepen minder geneigd zijn tot Hirschmans derde optie ‘loyaliteit’. Er zijn
aanwijzingen voor een hogere inschikkelijkheid van sociaal-economisch lager
geklasseerde groepen voor hun woonsituatie (Driessen en Beereboom, 1983:78), een
eigenschap die afneemt zodra mensen sociaal stijgen (Uyterlinde e.a., 2007:51-53).
Woningcorporaties hebben sinds de jaren tachtig van de vorige eeuw diverse beheervormen
tussen huren en kopen ontwikkeld. Deze beheervormen zijn bedoeld om voordelen van
huren en kopen te combineren. Het is ook te beschouwen als een poging om huurders meer
autonomie in hun eigen woonsituatie te bieden. Ook vertonen woningcorporaties meer
coulantie ten aanzien van door huurders aangebrachte verbeteringen en veranderingen aan
de woning (Bruseker en Smits, 2003).
Er zijn ook voorbeelden van woningcorporaties die minder geneigd zijn de autonomie van
huurders in hun woonsituatie te respecteren. Spreekwoordelijk is het vooroordeel dat
huurders ‘niet verder denken dan hun eigen voordeur’. Zoals gezegd, is gebrek aan
betrokkenheid bij de woonsituatie geen algemene eigenschap van huurders. In de trits
huurder, eigenaar-bewoner met hypotheek en eigenaar van een woning vrij van hypotheek,
verkeert de huurder het minst in de zekerheid over zijn of haar verblijf in de woning.
Wetgeving beschermt huurders tegen willekeur van verhuurders. Toch lopen huurders
aanzienlijk meer kans dan eigenaar-bewoners gedwongen te worden om hun huis te
verlaten. Dit is aan de orde bij sloop- en herontwikkelingsplannen van overheden,
woningcorporaties en andere partijen. De huursituatie biedt dan minder bescherming en
garantie op autonomie dan eigendom. 
379 VROM (2007:67) laat zien dat bewoners minder dan gemiddeld tevreden zijn over basisscholen in de zogeheten
prioriteitswijken: 75% is tevreden of zeer tevreden tegenover 89% gemiddeld. Bij de beoordeling van deze cijfers
moet rekening gehouden worden met cognitieve dissonantie. Ontevredenheid verenigt zich slecht met het
vertrouwen dat nodig is om de kinderen naar school te brengen en er is een drempel om kinderen naar een andere
school te ‘doen’. In dat licht bezien is de 75%-score als laag te kwalificeren.
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Er is behalve een ruimtelijk vraagstuk ook een parodox in de waardering van de
eigendomsvorm. Eigenwoningbezit wordt hoger aangeslagen dan huren van een woning,
dat wil zeggen dat het meer status of prestige verleent aan de bewoner (Hiscock e.a.,
2001). Het waarderingsverschil tussen huren en kopen leidt tot de veronderstelling dat
autonomie zwaarder weegt dan economisch gemak380.
Economen die een oordeel geven over de woningmarkt (Tweede Kamer/REA, 2006:1;
Hof e.a., 2006:vi) laten na op te merken dat de huurvorm meer marktvoorziening is dan
het eigenwoningbezit (zelfvoorziening van financiering en van onderhoud: Priemus,
1978a:125,263). Een mogelijke verklaring is dat zij huurbescherming en
huurprijswetgeving als een grotere verstoring van de marktwerking zien dan
bijvoorbeeld de hypotheekrenteaftrek (in feite een financieringssubsidiëring en een
bescherming tegen renteschommelingen) voor eigenaar-bewoners (Tweede Kamer/REA,
2006:1; Priemus, 2006:34-35). De OECD (2004:1,5381) oordeelt over beide
verstoringen negatief. Zij stelt in een vergelijking onder Europese landen dat de
Nederlandse marktregulering in de koopsfeer de invloed van inkomensontwikkeling op
prijsbewegingen en prijsverschillen door de volledigheid en aftrekbaarheid en
inkomensprogressiviteit van de hypotheekrenteaftrek onnodig uitvergroot, en dat de
huurprijsregulering en de in internationale vergelijking dubbel zo grote omvang van de
sociale huurvoorraad de markt te sterk stabiliseert en immobiliseert (vgl. VROM-raad,
2007; Priemus, 2008). Onverschillig voor de helft van de OECD-bezwaren stelt de
Nederlandse regering dat het eigenwoningbezit de vrije markt representeert en de
huursector als gevolg van regulering marktverstorend is (Dekker, 2006b:78; vgl. Romijn
en Besseling, 2008). De benadering van huurders en eigenaar-bewoners is hierdoor ook
ongelijk: de huurder woont al of niet scheef en profiteert van subsidies en indirecte
staatssteun, terwijl de renteaftrek van eigenaar-bewoners met hypotecaire leningen een
onaantastbare status lijkt te hebben.
5.2 Segregatie: ongelijke verdeling van kansen op goed wonen
5.2.1 Oorzaken van selectieve migratie
Selectieve migratie is een ingeburgerde term voor de uittocht van
middenklassenhuishoudens met kinderen uit stedelijke gebieden (Van Kempen,
2003:11; Kleinhans, 2005:11; zie ook ‘differentiële migratie’: Priemus, 1978a:
102,185). De term laat in het midden of het om vluchten gaat (vgl. witte vlucht in het
onderwijs). Mensen streven met het vorderen van de leeftijd en de eventuele komst van
kinderen naar een verbetering van hun woonsituatie (Ministerie van VROM, 2007:17).
In een deel van de woongebieden ontbreken de betere woningen (met name
eengezinswoningen), komen ze niet vrij, of zijn ze door de prijsstelling niet bereikbaar.
380 Macintyre e.a. (2000) komen hierop uit in hun onderzoek naar mogelijke voordelen van eigenwoningbezit en
autobezit.
381 De OECD heeft kritiek op de ongelimiteerde renteaftrek in Nederland hetgeen als oorzaak gezien wordt voor de
in vergelijking met omliggende landen hoge huizenprijzen. De fiscale behandeling van het eigen woningbezit zou, in
combinatie met de inelastische woningproductie, conjunctuurbewegingen versterken. Huizenprijzen en
inkomensontwikkeling zijn gekoppeld. De renteaftrek verlaagt de financieringskosten voor hogere inkomensgroepen
meer dan voor midden- en lage inkomensgroepen (OECD, 2004:4). Dit werkt versterkt door in de prijsopbouw van
de koopwoningen. De OECD heeft overigens ook kritiek op de omvang van de sociale woningvoorraad, die
ongeveer twee keer zo groot is als in omringende Europese landen. In de huurwoningvoorraad zouden de prijzen als
gevolg van de huurprijsregulering en de vermogensovermaat van woningcorporaties sterk worden gematigd, hetgeen
acceptabele rendementen voor een particuliere huursector onmogelijk maakt en de mobiliteit van
middeninkomensgroepen op de woningmarkt zou belemmeren (OECD,2004:7). In de Europese vergelijking vertoont
Nederland dus een combinatie van prijsopdrijving in de koopmarkt en prijsmatiging in de huursector.
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Overlast en verontrusting over de sociale en de fysieke achteruitgang van de
woonomgeving en de buurt wordt geregistreerd als verhuisreden382. Latten (2005:20)
stelt dat middenklassengroepen qua bevolking gemêleerde woongebieden mijden en
vanwege waardebehoud van hun woning en perspectieven voor hun opgroeiende
kinderen kiezen voor homogene buurten met sociaal gelijken. Segregatie uit zich ook in
de ruimtelijke verdeling van onderwijsvoorzieningen en in de toegang en
onderwijsresultaten van kinderen uit lager geklasseerde gebieden (VROM-raad,
2006:20-31).
Selectieve migratie volgt als het ware de theorie van de sociale vergelijking (Festinger,
1954): mensen zoeken bij voorkeur het gezelschap op van gelijken en spiegelen zich aan
de succesvollen onder de gelijken. Ze kunnen zich onttrekken aan de omgang met
sociaal lager geklasseerden (vgl. statusinconsistentie383: Barnard, 1949:222: ‘lumped in
with inferiors’ en ‘escape from this position’). Deze huishoudens verkeren in de situatie
dat ze kunnen kiezen voor het vermijden van de sociale complexiteit die verbonden is
aan het wonen in stedelijke gebieden (Latten, 2005:18). Het ruimtelijke patroon van
verhuizingen dat hiervan het gevolg is, noemt men segregatie, een verschijnsel dat zich
in Nederland minder zou voordoen dan in andere westerse landen (Dekker, 2006b:
38-39). Schelling (1978a:139) schrijft segregatie toe aan:
• individuele voorkeuren, dat wil zeggen benutting van de mogelijkheid en de
keuzemogelijkheid van welgestelden om zich te onttrekken aan maatschappelijk
belastende omstandigheden;
• collectieve reacties op negatieve verwachtingen die alleen met modellen te
benaderen zijn, die gebaseerd zijn op complexiteit (drempelwaarden, instabiele
evenwichten enz.);
• een vermenging van economische prikkels met discriminatie (vgl. Myrdal,
1973:303).
Dit verschijnsel berust erop dat welgestelde huishoudens sociale en fysieke afstand
willen houden of creëren tot mensen uit lagere klassen en van andere etnische
afkomst384, maatschappelijke verliessituaties willen mijden en dat zij bereid zijn om voor
de realisatie en het behoud van die afstand offers te brengen. Het verschijnsel drukt zich
economisch uit in aanzienlijke locatieafhankelijke verschillen in zowel koop- als
huurprijzen, en in huurdersselectie door verhuurders en verstrekkers van hypothecaire
leningen (VROM-raad, 2006:40; Mulder e.a., 2006). Woningen die qua bouwwijze,
woonoppervlakte en uitrusting vergelijkbaar zijn, kosten in gebieden met welgestelden
(hoge status) veel meer dan in gebieden met minder ‘welstand’385. Dit is een
382 Het is niet de belangrijkste verhuisreden. Het ministerie van VROM (2007:29-30) komt uit op 10% van de
huishoudens die recent zijn verhuisd. De kwaliteit en met name de grootte van de achtergelaten woning is een veel
vaker genoemde reden (19% c.q. 10%).
383 De theorie van de sociale vergelijking van Festinger en de theorie van statusinconsistentie van Barnard hebben
betrekking op competentie (‘ability’). In de woonsituatie is competentie niet direct aan de orde, eerder zal het om
sociale competentie gaan in de zin van beheersing van conventies en maatschappelijke omgangsvormen (zie Elias,
1939; Goffman, 1967; 1971).
384 Driessen en Beereboom (1983:216) schrijvend over intolerantie of aversie jegens bevolkingsgroepen: “Ongeveer
85% van de bewoners geeft volmondig toe dat zij op asocialen en drugsgebruikers geen prijs stellen, noch als buren,
noch als wijkbewoners. Gastarbeiders en Surinamers zijn ook niet erg geliefd en krijgen op dit punt een negatief
oordeel van 30% respectievelijk 40% van de deelnemers aan het onderzoek. Zie voor vergelijkbare, recentere
gegevens Gijsberts en Dagevos (2005).
385 Taxaties van makelaars enzovoort vermelden dit criterium expliciet.
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agglomeratievoordeel386 dat theoretisch als de doorwerking van de grondrente
beschouwd moet worden. Het investeringsgedrag van vastgoedeigenaren volgt en
versterkt de ruimtelijke scheiding die ontstaat als gevolg van individuele voorkeuren en
collectieve processen (Schelling, 1978a:139; Priemus, 1978a:185-209).
Huurdersselectie, selectie door verstrekkers van hypothecaire leningen en selectie van
inschrijvers op koopwoningen in nieuwbouwprojecten leiden ertoe dat bij een gelijke
betalingsbereidheid bewoners met een hogere status de voorkeur krijgen. Het bod van
huishoudens met een lage status is minder waard (Reijndorp, 1985; Koolma, 1987:65).
Beschouwingen van economen over de woningmarkt laten dit verschijnsel van
omgekeerde prijsdiscriminatie387 onbesproken. Zij stellen de huurders- of kopersselectie
in het licht van risicoselectie, dat wil zeggen selectie met het oog op kredietwaardigheid
en vermijding van eventuele wanbetaling en wanprestaties in de overeenkomst die men
wil aangaan met de gegadigden (Hakfoort e.a., 2002:22; Hof e.a., 2006:ii-iii). Deze
selectie is tamelijk oncontroleerbaar (Koolma, 1987; VROM-raad, 1999), vatbaar voor
persoonlijke vooroordelen en attributies (Ekkers, 1984; Smit, 1991; Van Montfort,
1991) en leidt gemakkelijk tot stigmatisering.
De keuze van lage status- en inkomensgroepen is beperkt tot de minder gewilde delen
van de woningvoorraad. Achterblijvers ervaren de keerzijde van de sociale vergelijking,
namelijk relatieve deprivatie (Davis, 1959; Gurr, 1970). Zij slagen er niet in om hun
woonsituatie te verbeteren (Kleinhans, 2005:12; Van den Berg, 2006:21-22), terwijl
vertrekkende bewoners daar wel in slagen (Latten, 2005:5; Kleinhans, 2005:154;
Dekker, 2006b:43). Een deel van de achterblijvers verkeert in de situatie dat zij zich
achtergelaten voelen door de groep waartoe zij zich rekenden (‘ingroup’), in een gebied
dat in toenemende mate bevolkt raakt door huishoudens die voor hen een reële388
‘outgroup’ vormen. Vooral snelle veranderingen van de bevolkingssamenstelling
(demografische turbulentie) zijn fnuikend voor het welbevinden (Briene e.a., 1989:123),
verminderen de sociale interactie (informele en vluchtige contacten) en versterken
spanningen tussen etnische groepen (‘etnocentrism’: Axelrod en Hammond, 2003:2-5;
Gijsberts en Dagevos, 2005:75,80389). 
In de steek gelaten worden door de eigen groep is de meest ingrijpende afwijzing die een
mens als sociaal wezen kan overkomen, een staat die diepe gevoelens van eenzaamheid
(Brehm e.a., 2005:310) en vijandigheid tegen buitenstaanders (Noel e.a., 1995) oproept.
Als deze bewoners moeten wijken voor of uitgesloten worden van de nieuwbouw – de
386 Vestigers zoeken de nabijheid van gelijksoortige grondgebruikers, en hebben daarbij een voorkeur voor de
nabijheid van bekende gebruikers met een goede reputatie.
387 Een voorbeeld van prijsdiscriminatie is het uitbrengen van goedkopere studentenversies van softwarepakketten.
Prijsdiscriminatie is een strategie van monopoloïde aanbieders om hun omzet en daarmee hun totale winst te kunnen
vergroten (Lipsey en Steiner, 1969:299-304).
388 In de literatuur over etnische spanningen spreekt men over ‘realistic conflict, the theory that hostility between
groups is caused by direct competition for limited resources’ (Brehm e.a., 2005:152). Het begrip realistisch conflict is
geïntroduceerd door Levine en Campbell (1972). Deze theorie wordt doorgaans geplaatst tegenover de
civilisatietheorie van Elias (1939). Zie voor het begrip ‘niet-realistische conflicten’ Blokland-Potters (1998:282) en
Oppelaar en Wittebrood (2006:33). Het begrip niet-realistisch is verwarrend en misleidend omdat gevechten om
sociale status buitengewoon reëel zijn, vooral ook in de gevolgen voor betrokken groepen. Brehm e.a. (2005:152)
wijzen statusinconsistentie van ‘achterblijvers’ aan als oorzaak van etnische vijandigheid: “people may become
resentful of other groups not because of their conviction that their own security or resources are threatened by these
groups but because of their sense of relative deprivation”.
389 Het onderzoek laat zien dat de mate en snelheid van verkleuring tot negatiever opvattingen van autochtonen over
allochtonen leidt. Ander onderzoek (Fein en Spencer, 1997) laat zien dat miskenning door autoriteit de neiging tot
het uitleven van negatieve stereotypen sterk in de hand werkt.
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gangbare praktijk in de stedelijke vernieuwing en herstructurering – wordt de kloof
tussen succes en achterstelling nog eens versterkt (Kleinhans, 2005:157; Latten,
2005:17). De kloof is onoverbrugbaar als nieuwbouw in deze gebieden niet betaalbaar is
voor eventuele sociale stijgers uit het gebied zelf (VROM-raad, 2006:86). Stedelijke
vernieuwing versterkt dan ruimtelijke verdringingseffecten (Musterd en Ottens, 2002;
Kleinhans, 2005:12).
Overigens zijn lang niet alle bewoners in woongebieden met een selectieve migratie
‘achterblijvers’. Stedelijk wonen biedt nieuwe bewoners ook voordelen, zoals ruimte
voor persoonlijke ontplooiing (VROM-raad, 2006:7) en toegang tot culturele
voorzieningen. Een aantal onderzoekers heeft zich verdiept in de leefwereld en
woonwensen van deze ‘verknochte’ stedelingen (Reijndorp, 2004a; Karsten e.a., 2006).
Mensen in deze groep zijn inschikkelijk wat betreft hun woonwensen, staan open voor
de hogere complexiteit van het stedelijke leefmilieu en staan veel onverschilliger
tegenover de statusverschillen onder buurtgenoten en raken minder snel verontrust door
sociale diversiteit dan bewoners die naar homogene woongebieden gemigreerd zijn.
Onveiligheid, verwaarlozing van het openbaar gebied, slecht aanbod van scholen
(VROM-raad, 2006:20-25) en andere storende factoren zijn echter ook voor hen
ernstige ‘dissatisfiers’, die tot vertrek.
In het algemeen wordt segregatie negatief beoordeeld: de welzijnsvoordelen van
degenen die profiteren van segregatie worden overschaduwd door de bezwaren en
schade voor de benadeelden (Priemus, 1978a:113-115; Glaeser en Shapiro, 2002). Ze
wonen in gebieden met een zwaar belastende sociale complexiteit (Duyvendak, 2005;
Duyvendak en Verplanke, 2006). Er zijn bevindingen uit onderzoek die intergeneratie-
effecten laten zien: kinderen van ouders die in een ‘mindere’ buurt wonen, hebben
minder kansen op ontplooiing (opleiding, baan, sociaal netwerk) en meer kansen op het
leven in ongunstige en belastende sociaal-maatschappelijke omstandigheden
(werkloosheid, laag inkomen, slechte gezondheid (RIVM, 2001), instabiele relaties
enzovoort (Dawkins, 2005). Uitgaande van het verband tussen huisvesting, verdeling
van welvaart en de volksgezondheid wekt het dan ook geen verbazing dat de
Nederlandse regering segregatie zegt te willen tegengaan (Remkes, 1999:31; Dekker,
2006b:134).
Homogeniteit wordt verondersteld welzijnsvoordelen op te leveren (Priemus, 1978a:
191). Sociale homogeniteit maakt contact wellicht gemakkelijker (Van Kempen,
2003:12) en minder onvoorspelbaar en verontrustend, het is echter geen garantie voor
onderlinge binding, cohesie, ontwikkeling van sociale regels en vertrouwen. Er bestaan
op diverse vlakken van de sociale wetenschappen publicaties waaruit blijkt dat de
werking van sociale gelijkenis of homogeniteit gering is (Driessen en Beereboom,
1983:205-206; Latten, 2005:20); het is een defensief gedragspatroon dat de kans op
teleurstellingen vermindert. Binding is een vorm van vertrouwen die ontstaat als
contacten leiden tot sociale interactie, een sociale inspanning en wilshandeling die
bovendien op gang gehouden dient te worden (Barnard, 1938:179; Luhmann,
1973:33-34; zie ook Blau, 1962:347). Meer dan de gelijkenis is het de feitelijke
interactie die bepaalt of mensen zich ergens thuisvoelen, ook als die interactie vluchtig is
(vgl. ‘vertrouwde vreemden’: Blokland-Potters, 1998). 
5.2.2 Betekenis van interactie voor waardering van woning en woonomgeving
Fysieke nabijheid en geregelde ontmoetingen zijn veel belangrijker voor vertrouwen
onder buurtgenoten dan de informaliteit van dit soort contacten doet vermoeden
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(Stouffer, 1940; Festinger e.a., 1950:33-58,158; Goffman390, 1963b; 1967;
1971:238-334). Dit onderwerp krijgt steeds meer aandacht van onderzoekers van
openbare orde en veiligheid (Oppelaar en Wittebrood, 2006:32-33), sociale opbouw
(Blokland-Potters, 2004; 2006), stadssociologie (Hajer en Reijndorp, 2001) en stedelijke
vernieuwing (Kleinhans, 2005:42,66-69; 2006:45). Van betrokken bewoners en
organisaties in een wooncomplex en woongebied worden inspanningen gevergd om een
staat van normaalheid (‘normalcy’) en vertrouwdheid in de sociale omgang in de
publieke ruimte te bereiken en te behouden.
In dit verband spreken wetenschappers en instanties over cohesie, een vaak niet goed
doorgrond sociaal verschijnsel391. Cohesie ontstaat door informele opbouwende sociale
interactie, ook bij kleine groepen en organisaties (Barnard, 1938:119-123; Brehm e.a.,
2005:279)392. Diverse auteurs geven redenen waarom cohesie lang niet altijd en voor
iedereen positief uitwerkt:
• In een woonsituatie is het aangaan van langdurige, intensieve omgang met buren
riskant (Kleinhans, 2005:42). Als er conflicten met buren rijzen, raakt men
verwikkeld en gevangen in een verstoorde woonsituatie. Conflicten met buren
grijpen diep in de persoonlijke leefwereld in. Mensen zullen om die reden
laveren tussen betrokkenheid en afstandelijkheid (Goffman, 1963b:198-215;
Blokland-Potters, 2003). 
• In informele groepen ontstaan gemakkelijk klieken met roddelcircuits die zeer
nadelig kunnen zijn voor afwijkende, minder ingevoerde en niet-konkelende
leden van de groep of gemeenschap (Elias en Scotson, 1965). De vaak
geproblematiseerde anonimiteit van de stad heeft daarom ook voordelen. 
• Inzet van bewoners voor alles buiten hun eigen woning kan als een vorm van
geven gezien worden. Geven kan onbaatzuchtig zijn, of gebaseerd zijn op een
gelijkwaardige wederkerigheid. Het kan nogal belastend zijn om geholpen te
worden. Hulp ontvangen zonder een passende reactie is sociaalpsychologisch
gezien belastend (Brown e.a., 2003). Dit is vooral het geval als er iets mankeert
aan de intenties waarmee de hulp gegeven wordt en ook als mensen niet om de
hulp gevraagd hebben (bijv. Gilbert en Silvera, 1996). Naarmate degene die helpt
meer eer en status ofwel reputatie ontleent aan het helpen, gaat dit gepaard met
een negatievere uitwerking op de zelfachting en het zelfbeeld van de geholpenen
(Nadler en Fisher, 1986393). 
390 Overigens is het opvallend dat Goffmans baanbrekende publicaties over dit onderwerp door weinig auteurs als
uitgangspunt genomen worden.
391 Er zijn zelfs landelijke metingen van sociale cohesie (Ministerie van VROM, 2007:77-78). De metingen gebeuren
aan de hand van vier stellingen: “1) mensen in deze buurt kennen elkaar nauwelijks, 2) in deze buurt gaat men op een
prettige manier met elkaar om, 3) ik woon in een gezellige buurt met veel saamhorigheid en 4) ik voel me thuis in
deze buurt”. 
392 Vaak wordt op basis van de omgangsvormen aangenomen dat, als gevolg van homogeniteit, sociale cohesie al
aanwezig is, maar dit blijkt loos op het moment dat de groep of de organisatie onder druk komt te staan. De sociale
omgang blijkt in die gevallen gebaseerd te zijn op wederzijds ontwijkgedrag ofwel een gecultiveerde non-interventie.
Zie bijvoorbeeld De Ridder (2004:20). Noordegraaf e.a. (2004:106) wijzen op de valkuil van de veronderstelling dat
een organisatie een homogene cultuur heeft. 
393 Nadler en Fisher (1986) werken dit uit als ‘threat-to-self-esteem’-model: “receiving help is experienced as self-
supportive when the recipient feels appreciated and cared for, but as self-threatening when the recipient feels inferior
and overly dependent. If recipient feel supported by the help they recieve, they respons positively: feeling good,
accepting the help, and being grateful to the donor. If, however, recipients feel threatened, they have a negative
emotional reaction and evaluate both the help and the helper unfavorably”. Dit mechanisme is op dezelfde
interactieprincipes terug te voeren als de kwestie van wanneer mensen in een organisatie gestimuleerd of geblokkeerd
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• Als een groep of gemeenschap een laag niveau van aspiratie heeft, zorgt een
sterke cohesie er niet voor dat de ambities toenemen (Langfred, 1998). De
cohesie belemmert dan ook de creativiteit en ontwikkeling van de individuele
leden (Portes, 1998:17; Nemeth e.a., 2003). Voortbrenging van zaken en
waarden en realisatie van gezamenlijke doelen leiden veel eerder tot cohesie dan
dat cohesie tot bepaalde prestaties leidt (Mullen en Copper, 1994).
• Als de ontwikkelde sociale regels ofwel normen binnen de groep deviant zijn ten
opzichte van wat buiten de groep of gemeenschap acceptabel geacht wordt, zal
de ‘maatschappij’ gebaat zijn bij een lage cohesie van de groep (Kleinhans,
2005:5). Als de groep gestigmatiseerd is, heeft dit een negatieve uitwerking op
de contacten met mensen buiten de groep. Er is een voortdurende alertheid op
onheuse behandeling door buitenstaanders (‘culture of distrust’: Sztompka,
1999), die de interactie belemmert en de groep als het ware gevangen houdt.
• Het hiervoor genoemde sociale verschijnsel van ‘ingroup homogenity’ en
‘outgroup hostility’ is eenvoudig te betrekken op interetnische spanningen.
Cohesie van subgroepen werkt vanuit deze optiek bezien spanningen in de hand
(Brehm e.a., 2005:279). 
Het is gebruikelijk om in het geval van interetnische spanningen een onderscheid te
maken tussen realistische conflicten en niet-realistische conflicten (Blokland-Potters
(1998:270,282; Gijsberts en Dagevos, 2005, 69; Brehm e.a., 2005,152-153). Als
niet-realistisch conflict geldt de situatie dat leden van een groep niet benadeeld of
bedreigd zijn door een groep van andere etnische afkomst, en de leden van die groep
toch discrimineren. Realistische conflicten zouden om schaarse hulpbronnen gaan;
niet-realistische conflicten om culturele dominantie met als doel onderschikking of
maatschappelijke uitsluiting van leden van de andere groep394. In elk geval handelt de
wetenschappelijke discussie over reëel bestaande vijandige rivaliteit tussen
bevolkingsgroepen.
Een algemene eenduidige verklaring voor interetnische spanningen en discriminatie is er
niet. Er ontbreekt echter een gezichtspunt in de discussie onder Nederlandse
wetenschappers, namelijk de theorie van sociale identiteit, waarmee duidelijk gemaakt
kan worden dat de ‘outgroup hostility’ dient om een geschonden zelfrespect van de
leden van de ‘ingroup’ te herstellen (Fein en Spencer, 1997; Brehm e.a., 2005:145,154).
De implicatie van deze theoretische benadering is dat de ene statusinconsistente groep
van een stigma probeert af te komen ten koste van een statusarme groep van
nieuwkomers en buitenstaanders (Elias en Scotson, 1965).
Terecht merkt Blokland-Potters (2006:5) op dat het simplistisch is om de kwestie van de
zwakke cohesie in stedelijke gebieden af te doen als een enkel probleem van etniciteit.
Ze pleit voor investeringen in sociale interactie in de wijken met een benadering waarin
korte contacten een belangrijke rol spelen. Deze benadering sluit aan bij de
worden door helpende leidinggevenden. Het idee van een desintegratie of verstoring van het persoonlijkheidssysteem
is ook te vinden bij Barnard (1938:123) ‘integrity of the individual’ en Goffmans (1963b) in diens behandeling van
stigma en ‘management of the spoiled identity’.
394 Een door dominantiestreven ingegeven opvatting is dat integratie van allochtonen inhoudt dat ze zich moeten
aanpassen aan de Nederlandse cultuur. Deze opvatting kan ook met economische intolerantie gepaard gaan: men
tracht leden van de andere etnische groep uit te sluiten van maatschappelijk succes (Raaymakers e.a., 2001:50) en
richt zijn pijlen op de succesvolle leden van die groep. Vooral potentiële sociale stijgers onder allochtonen zijn
negatief over het maatschappelijke klimaat in Nederland (Gijsberts en Dagevos, 2005:99). Economische intolerantie
brengt allochtone ‘high potentials’ in een toestand van statusinconsistentie (Gunnsteinsdóttir, 2004).
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contacthypothese van Allport (1954; zie ook Pettigrew, 1998; Brehm e.a., 2005:177).
De contacthypothese beweert dat:
“direct contact between hostile groups will reduce prejudice under certain conditions:
• Equal status: The contact should occur in circumstances that place the two groups in
an equal status395.
• Personal interaction: The contact should involve one-on-one interactions among
individual members of the two groups (HMK: ‘dyads’).
• Cooperative activities: Members of the two groups should join together in an effort
to achieve superordinate goals396.
• Social norms: The social norms, defined in part by relevant authorities, should
favour intergroup contact”.
Een recent grootschalig internationaal onderzoek laat zien dat contacten met
persoonlijke interactie bijdragen aan een vermindering van vooroordelen (Pettigrew en
Tropp, 2000). Nederlands onderzoek bevestigt de contacthypothese, maar maakt ook
duidelijk dat, in het geval van snelle verkleuring van buurten en bij hoge concentraties
allochtonen, interetnische contacten sterk afnemen en daardoor ook geen
depolariserend effect meer kunnen sorteren (Gijsberts en Dagevos, 2005:80-84). In dit
onderzoek wordt met bezorgdheid geconstateerd dat de sociale afstand tussen
allochtonen en autochtonen niet afneemt en zelfs toeneemt (Gijsberts en Dagevos,
2005:87). Deze onderzoekers zien wel positieve effecten van het bij elkaar brengen van
bevolkingsgroepen, mits de problemen in de wijk aangepakt worden (waaronder
criminaliteit, onveiligheid en verwaarlozing van de openbare ruimte) en de
aantrekkelijkheid van de wijk er voor alle bewoners op vooruitgaat (Gijsberts en
Dagevos, 2005:93-94).
Korte contacten kunnen zorgen voor vertrouwdheid van mensen in hun woonomgeving.
Er zijn diverse redenen waarom mensen enige afstand willen houden tot hun directe
buren en buurtgenoten. De behoefte aan verdergaande contacten variëren ook sterk
onder bewoners. 
Hiervoor is er onderscheid gemaakt tussen vertrouwen en vertrouwdheid. Vertrouwen
vereist een proces van opbouwende interactie. Om het in stand te houden is onderhoud
van de contacten nodig. Bijvoorbeeld door regelmatig groeten kunnen onbekenden
‘vertrouwde vreemden’ ( :65) worden. De opbouw van intermenselijk vertrouwen gaat het
gemakkelijkst als er gezamenlijk aan iets gewerkt heeft, als er handelen met een
gemeenschappelijk doel in het spel is. Om deze reden valt het geheel van activiteiten tussen
bewoners als informele organisatie op te vatten (Festinger e.a., 1950)397. Traditionele
395 Statusverschillen leiden er toe dat mensen met een lagere status hun vaardigheden niet volledig inzetten als ze in
vergelijking met mensen met een hogere status beoordeeld worden (Steele e.a., 2002). Ze presteren in die situatie
minder ook als hun vaardigheden gelijkwaardig zijn. 
396 De zelfoverstijgende doelen zijn ook terug te vinden bij Crocker (2005:9) die hierin een uitweg zoekt voor
gestigmatiseerde groepen. Doelen nastreven die groter zijn dan ‘het eigen ik’ helpt volgens haar enkelingen de
barrières van het stigma te overwinnen. De realisatie van die doelen biedt ook perspectief voor andere
gestigmatiseerden (Crocker, 2005:9).
397 Dit volgt de lijn van Barnards ‘systems of cooperation’ en vooral de informele opbouwfase van organisaties.
Cruciaal is dat er een gezamenlijk doel (‘purpose’) is. Dit is het verschil tussen informeel samenzijn en samenwerken.
Weber (1972:26) wijst het ingesteld zijn op handelen aan als hetgeen verschil maakt tussen een sociale betrekking en
een organisatie. Lewin heeft gesteld dat onderlinge lotsverbondenheid in verbindende kracht veruit overtroffen
wordt door verbondenheid in doelen en taken (Brown, 1998). Het eerste type gemeenschap is statisch, defensief en
in zichzelf gekeerd; het tweede type heeft het vermogen om zich aan te passen en zich verder te ontwikkelen.
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buurtactiviteiten en verenigingswerk hebben dit in zich, maar deze trekken en verbinden
onvoldoende mensen, zo is de ervaring op veel plaatsen. Woningcorporaties die het
functioneren van de informele organisatie in hun werkgebieden willen stimuleren, staan
voor een opgave om nieuwe vormen van gezamenlijke activiteiten te zoeken en te
ontwikkelen. 
Bevorderen van sociale cohesie heeft dus veel haken en ogen. Echte cohesie ontstaat door
contacten en de opbouw van vertrouwen in woonbuurten. Snelle verandering van
bevolkingssamenstelling en interetnische spanningen zijn enkele oorzaken waardoor de
sociale cohesie in buurten minder is dan men zou wensen. Statusverschillen kunnen het
proces van vertrouwen opbouwen door terloopse en dagelijkse contacten belemmeren,
omdat deze verschillen de interactie van lagere statusgroepen belasten. De verschillen tussen
buurtbewoners kunnen dan onoverbrugbaar blijken. 
De implicatie hiervan voor woningcorporaties is, dat voor het behoud en de opbouw van
vertrouwen het effectief is om mee te werken aan sociale contacten tussen buren en
groepen in de wijk. Aantrekken van hogere statusgroepen als een poging om het ‘evenwicht
in de bevolkingsopbouw’ weer terug te brengen is minder effectief als de dimensie van de
sociale interactie en dynamiek buiten beschouwing gelaten wordt. Wel wordt door voor
deze groepen te bouwen in herstructureringswijken het proces van selectieve migratie
doorbroken en kan het vertrouwen van andere investeerders en eigenaren in de
perspectieven van de wijken worden hersteld. 
5.2.3 Institutionele benaderingen van gewenste bevolkingsopbouw
De niet-interactieve benadering van de bevolkingsopbouw vertoont overeenkomst met
de hiervoor besproken methode van portefeuilleselectie. Om dit toe te lichten wordt
ingegaan op het gebruik van het begrip sociaal kapitaal. De wetenschappelijke discussie
in Nederland over de aanpak van problemen in stedelijke woongebieden wordt beheerst
door het begrip sociaal kapitaal van Putnam (2000; 2002). Het begrip is verwant met
vertrouwen, maar wijkt in de uitwerking cruciaal af. Het begrip wordt doorgaans
aangevuld met Granovetters (1973;1983) veel geciteerde begrip van ‘strong and weak
ties’. Heeft de manier waarop Granovetters begrip gebruikt wordt nog iets te maken met
sociale interactie398, bij het gebruik van Putnams sociaal kapitaal in de discussie over de
aanpak van problemen in Nederlandse steden raakt de sociale interactie zelf nog verder
uit beeld. Dit wordt in de volgende passage toegelicht.
Sociaal kapitaal was een al langer bestaand begrip (voor een overzicht zie Mosch,
2004:12 e.v.) dat Putnam betrokken heeft in onderzoeken in twee landen met een hoge
mate van institutioneel wantrouwen ook wel ‘low-trust societies’ (Fukuyama, 1995;
Mosch, 2004:20,132), namelijk Italië (Putnam e.a., 1993) en de Verenigde Staten
(Putnam, 2000; 2002). Sociaal kapitaal is te zien als een staat van opgebouwd en gestold
vertrouwen in een samenleving of een deel van de samenleving (zie ook Hendriks,
2003). Als remedie tegen maatschappelijk wantrouwen is het begrip onduidelijk omdat
er, zo menen andere wetenschappers, meer aan de hand is dan een historische afname
van gemeenschapszin399. Er is geen theoretisch verband met begrippen als sociale
ongelijkheid (Blokland-Potters, 2002:101-109), instabiliteit van statussystemen, sociale
vergelijking en sociale afstand, maatschappelijke achterstelling en uitsluiting, deviantie,
398 Granovetters benadering lijkt door de gebruikte begrippen aan te sluiten op Goffmans interactiebenadering, maar
hij is met zijn probabilistische netwerkbenadering eerder verwant met mathematici als Schelling (1978a) en met de
aanhangers van artificiële multiagentsystemen. 
399 Kleinhans (2005:55) verwijst naar kritiek van Portes (1998) die in Putnams begrip cirkelredeneringen ziet. 
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stigmatisering en institutionele onverschilligheid en verwaarlozing. Sociaal kapitaal biedt
echter wel een aanknopingspunt voor een reductie van maatschappelijke complexiteit in
de beleidspraktijken, een reductie die zoals het vervolg laat zien sociaal nadelige
implicaties heeft voor groepen bewoners.
Gestold vertrouwen is slechts indirect te meten. Men kan bijvoorbeeld kijken naar de
bereidheid van bewoners om zich in te zetten voor hun woonomgeving, om buren te
helpen, activiteiten in buurtorganisaties te ontplooien enzovoort. Dit zijn dan metingen
op collectief niveau. Sociaal kapitaal is ook theoretisch te construeren op individueel
niveau (Van der Gaag, 2005). Het gaat dan om de plaats van individuen in sociale
netwerken en hun gebruik van die netwerken. Hoger opgeleiden en mensen met hogere
inkomens hebben in het algemeen een iets omvangrijker netwerk en hebben vooral meer
soorten contacten400 en meer contacten met hogere beroepsprestiges (Van der Gaag,
2005:242-243). Een algemene trend is dat mensen vooral veel contacten hebben met
mensen die in gelijke beroepsprestiges vallen. Van der Gaags bevindingen sporen met
Festingers theorie van de sociale vergelijking.
Sociaal kapitaal wordt als argumentatie gebruikt voor bewuste veranderingen van de
bevolkingssamenstelling van buurten. Het gaat om de gedachte dat door het ruimtelijk
bij elkaar brengen van mensen met een hoog sociaal kapitaal en mensen met een laag
sociaal kapitaal de laatsten kunnen profiteren van het ruimere netwerk van de anderen.
Dit berust op de gedachte dat er een uitwisseling tot stand komt,waardoor mensen met
een laag sociaal kapitaal bijvoorbeeld meer kansen hebben op het vinden van werk. 
Er zijn echter allerlei redenen waarom die uitwisseling van sociaal kapitaal niet tot stand
komt: de beschikbaarheid van formele, institutionele voorzieningen, te grote sociale
afstand, culturele en sociaalpsychologische bezwaren tegen het vragen van hulp (Van der
Gaag, 2005:243). Onderzoek in de stedelijke vernieuwingsgebieden laat zien dat
welgestelde nieuwkomers weinig interactie en uitwisseling hebben met de
achtergebleven sociaal lager geklasseerde bewoners (Kleinhans e.a., 2000; Uitermark en
Duyvendak, 2005:6; Van den Berg, 2006). Er zijn aanwijzingen dat de komst van hoge
statusgroepen in gebieden met achterstanden, zittende bewoners met een lage status
passiever maken in hun zoekactiviteiten op de arbeidsmarkt, in het bijzonder in regio’s
waar de arbeidsmarkt hun juist wel perspectieven op werk biedt (Merlet e.a., 2008).
De sociaal-kapitaalbenadering leent zich echter ook voor de beleidsopvatting dat de
problemen worden opgelost door evenwicht terug te brengen in de bevolkingsopbouw
van de wijk (Kleinhans, 2005:12; Van den Berg, 2006:22). Met sloop en dure
nieuwbouw verdwijnen bewoners met weinig binding en een laag sociaal kapitaal om
plaats te maken voor bewoners met een hoog sociaal kapitaal. Een maatschappelijk
vraagstuk wordt op die manier gereduceerd tot een vraagstuk dat zich in termen van de
portefeuilleselectie laat benaderen: aantrekken van gunstige prospects en afstoten van
negatieve prospects. Het succes van het Nederlandse stedelijke vernieuwingsbeleid
wordt afgemeten aan de verandering van de bevolkingssamenstelling (Ecorys,
2006:28401).
400 Ze hebben dus ook een breder scala aan situaties waarin ze verkeren en zich staande kunnen houden.
401 Ecorys meldt in de rapportage aan het ministerie van VROM dat : “stedelijke vernieuwing meetbaar heeft
bijgedragen aan een gunstiger bevolkingssamenstelling (meer hoger opgeleiden) in de steden. (...) De
bevolkingssamenstelling is verbeterd”. De VROM-raad (2006:85) merkt hierover op: “Wellicht onbedoeld geeft deze
woordkeus een waardeoordeel over de bevolkingssamenstelling aan. Het ministerie van VROM heeft het
woordgebruik niet overgenomen in zijn persbericht”.
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Sociaal kapitaal blijkt individueel gemeten een graadmeter voor maatschappelijke
reputatie en status. In deze lijn geredeneerd is de reputatie van een wijk te verbeteren
door mensen met een hoog sociaal kapitaal binnen te halen. Het feit dat mensen met
een hoge status zich weer in een wijk willen vestigen, is uiteraard als positief signaal op
te vatten: een doorbraak in de spreekwoordelijke achteruitgang van de buurt. Er treedt
echter ook een verdringing op van groepen bewoners met laag sociaal kapitaal, die
huisvesting moeten vinden buiten de actiegebieden van de stedelijke vernieuwing.
Herstructurering hoeft niet per se tot verdringing te leiden. De VROM-raad bepleit een
alternatieve benadering van de sociale ontwikkeling van stedelijke gebieden, waarbij meer
ingespeeld wordt op de wensen van sociale stijgers onder de zittende bevolking om hun
woonsituatie stapsgewijs te verbeteren. In deze benadering is ook plaats voor groepen die
aangeduid worden als ‘verknochte stedelingen’ en de ‘creatieve klasse’, die minder gericht
zijn op het wonen in gebieden met uitsluitend hoge statusgroepen. 
5.2.4 Gedrag van investeerders en exploitanten ten aanzien van segregatie
Negatieve beeldvorming van woongebieden heeft sterke economische effecten:
verminderde aantrekkingskracht op nieuwe huurders en kopers, waardedaling,
verminderde bereidheid van eigenaren en betrokken publieke instanties om te
investeren402 en lopende beheeractiviteiten uit te voeren. Niet alleen criminaliteit en
sporen van vandalisme verontrusten bewoners, maar vooral ook de signalen die uitgaan
van verwaarlozing door eigenaren en de nalatigheid van al of niet publieke instanties
(Driessen en Beereboom, 1983:179; Verhoogt, 1990:20). Verwaarlozing activeert
gevoelens van onveiligheid en brengt mensen in de alarmstand403. Overigens worden
institutionele verwaarlozing en ontbrekende investeringsbereidheid als
medeveroorzakers en aanjagers van verval over het hoofd gezien in publicaties over
problemen in en verval van woongebieden404.
In de literatuur veronderstelt men dat investeerders in dit soort situaties in een
multipersoons prisoners dilemma verkeren. De redenering is als volgt: wanneer zij
zouden investeren, zouden andere eigenaren daarvan profiteren, en omdat alle
investeerders zo denken, wordt niet meer in het gebied geïnvesteerd. In deze redenering
weerhoudt het weglekken van positieve externe effecten eigenaren van investeringen.
Volgens Priemus (1978a:205) gaat het echter om een combinatie van negatieve externe
effecten voor de initiatiefnemer en mogelijk free-ridergedrag of positieve externe
effecten bij de niet-actieve eigenaren van belendende percelen: eigenaren worden de
gevangenen van elkaars negatieve verwachtingen.
402 De bereidheid om onderhoud te blijven plegen en te herinvesteren in woningen om deze in gebruik te kunnen
houden, bepaalt de levensduur van woningen. Men noemt dit de economische levensduur ter onderscheid van
technische en administratieve levensduurbegrippen. De economische dimensie is bepalend, de andere levensduren
zijn afgeleiden. Er zijn ook afwijkende opvattingen (Gruis, 2001:58,75-77). Priemus (1978a:208) wijst net als Van
der Schaar (1976:14) op het belang van de investeringshorizon. Achterwege laten van onderhoud en beheer verkort
de investeringshorizon. Het werkt dan als een ‘self-fulfilling prophecy. 
403 Macintyre e.a. (2000) noemen, op basis van hun onderzoek naar de gezondheidseffecten, de situatie van de Britse
sociale woningbouw als verontrustend en bedreigend. Een van de redenen hiervoor is dat ‘the landlords were seen as
remote and not doing enough repairs and maintenance’. De negatieve bijdrage van de verhuurders zit in de
combinatie van technische verwaarlozing en sociale afzijdigheid. Zie ook: Tonkens (2006:48): “Mensen ervaren hun
wijk als meer onveilig naarmate anderen zich (volgens henzelf) niet houden aan fatsoensregels en verkeersregels, als
ze last hebben van lawaai, als er sprake is van verloedering, als er huisvuil of jongeren rondslingeren, en als een wijk
vergrijst of multicultureel is”. 
404 Deze ontbreken bijvoorbeeld in de opsomming van problemen van buurten bij Van Kempen (2003:13).
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Het prisoners dilemma is in de kern een vertrouwensprobleem (Luhmann, 1973:24), in dit
geval het gezamenlijke gebrek aan vertrouwen om in een gebied eventuele investeringen
terug te kunnen verdienen. Het gaat om een coördinatievraagstuk dat ook met hiërarchie
opgelost zou kunnen worden: leiderschap in een gebied (Priemus, 1978a:205), bijvoorbeeld
door middel van een concentratie van eigendom. In de Rotterdamse stadsvernieuwing is
vanuit die optiek enkele decennia een pleidooi gehouden voor wijkgebonden corporaties
(Priemus, 1978b; Koolma, 1988:51-67). Versnippering van eigendom is overigens nog
steeds een knelpunt bij het doorbreken van de achteruitgang van complete woongebieden,
ook als enkele woningcorporaties de grootste eigenaren in een woongebied zijn405.
Verwaarlozing van woningen en van de openbare ruimte wordt in het algemeen als een
signaal van ontbrekend vertrouwen van andere investeerders in het gebied gezien.
Blijken van wantrouwen van enkelen is, zoals hiervoor behandeld (Schelling, 1978a:
117;150), voldoende om een collectief mee te trekken in een negatieve
verwachtingsstaat. De economische werking van vooroordelen en discriminatie berust
op een collectieve verwachting van aversie tegen bepaalde groepen (Myrdal, 1973:303).
Ook als men vooroordelen niet onderschrijft, bevestigt en versterkt men ze door te
anticiperen op het bestaan van vooroordelen bij onbestemde groepen anderen. 
Conform de theorie van verliesaversie (Kahneman, 2000b) zullen investeerders extra
gevoelig zijn voor waardedalingen en andere verliessignalen in een gebied. De situatie
wordt bestempeld als een te mijden verliessituatie; investeren doet men bij voorkeur in
winnende situaties. In de ‘verliezende’ gebieden treedt ‘filtering down’ op (Priemus,
1969:261; zie ‘trickle down’: Downs, 1973; Hakfoort e.a., 2002:22). De ‘eerste rang’
onder de vastgoedeigenaren en -gebruikers trekt zich terug uit het gebied en vertrekt
naar nieuwe, representatieve, ‘winnende’ locaties406, en hun plaats wordt al dan niet
door tweede- of derderangsvastgoedeigenaren en -gebruikers overgenomen.
Achterblijvers verliezen met de achteruitgang van het gebied ook zelf aan sociaal aanzien
ofwel reputatie. Er treedt ook relatief gezien degradatie op. Ruimtelijk ontwijkgedrag,
dat de drijvende kracht is achter segregatie, is bijvoorbeeld vast te stellen bij de
ontwikkeling en degradatie van bestaande bedrijventerreinen407. Ook commerciële
investeerders in woningbouw vertonen ruimtelijk ontwijkgedrag (vgl. Priemus,
2006:34). De voorkeur om in een winnende locatie te investeren wordt ook
gesignaleerd door Botermans (2006) in een analyse van de investeringsplannen van
woningcorporaties. Corporaties hebben weliswaar een langduriger binding met gebieden
dan bij commerciële vastgoedeigenaren en -beheerders gebruikelijk is, ze vertonen in de
besteding van hun nieuwe investeringen toch ook een voorkeur voor gebieden met
betere perspectieven. 
Een andere economische kwestie is de kostprijs bij de verhuur van de woning. De
verhuurder heeft behalve lopende kosten voor de verhuur, huuradministratie,
onderhoud en algemene bedrijfsvoering ook de aanvankelijke kosten van de bouw. Deze
405 Bij de ontwikkeling van uitleggebieden bij grote steden is het eigendom ten tijde van de bouw verdeeld onder de
plaatselijke woningcorporaties. Sinds de jaren tachtig zijn er pleidooien voor herverkaveling van bezit. In deze lijn
zijn ook de consortia voor de stedelijke vernieuwing te plaatsen. Deze dienen de collectieve inertie die het gevolg is
van verspreid eigendom te overwinnen.
406 Herontwikkeling van locaties is veel complexer dan de ontwikkeling van nieuwe locaties. Ook na oplevering is de
te verwachten complexiteit van het beheer van nieuwe locaties lager: men heeft te maken met een vaak homogeen
geheel van nieuwe eigenaren/gebruikers. 
407 Vooral uit de hoek van milieu- en natuurorganisaties wordt bezwaar gemaakt tegen de aanleg van telkens nieuwe
bedrijventerreinen, terwijl er overcapaciteit is en bestaande bedrijventerreinen leegstand kennen en verloederen.
Herstructurering van bestaande bedrijventerreinen komt moeizaam van de grond en verloopt in een laag tempo. 
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laatste kosten worden niet ineens aan de gebruikers in rekening gebracht, maar
uitgespreid in de tijd. Voor de uitgestelde en in tijd gespreide betaling verlangt de
verhuurder ook een vergoeding van de huurder. Voor deze vergoeding kan de
financieringsrente als uitgangspunt en als referentie voor het gewenst rendement
genomen worden. De waardeontwikkeling van woningen wijkt af van de gebruikelijke
afschrijvingsmethoden. Om deze reden is de kostprijshuur van een woning gedurende de
exploitatieperiode niet eenduidig te bepalen (Floor, 1971). In een markt worden de
prijzen bepaald door de verhouding tussen vraag en aanbod; het verschil tussen de
marktprijs en de kostprijs vormt de winst. Nieuwe woningen hebben in het algemeen
hogere huren dan bestaande woningen (Floor, 1971:31). De nieuwbouw kan leidend
zijn voor de ontwikkeling van de huurprijzen van bestaande woningen, of de
huurprijsontwikkeling van de ‘voorraad’ kan een eigen dynamiek hebben (met een
centrale regulering, collectieve onderhandelingen en individuele onderhandelingen).
Deze tweede situatie lijkt typerend voor de Nederlandse huurmarkt (De Wildt e.a.,
2005:8). 
De tijdsdimensie met prijsvertragingen, ontwikkelingstijden, de schaarste aan voor
woningbouw beschikbare locaties en de hoge kosten in relatie tot huishoudensinkomens
en -budgetten maken de woningmarkt gevoelig voor conjunctuurschommelingen (Floor,
1971:21)408. Vooral de ontwikkelaars van nieuwbouw en kopers van bestaande
woningen staan bloot aan de grillen van de markt (Dekker, 2006b:78). Lopende
exploitaties van huurwoningen staan minder aan conjunctuur bloot409. Hoewel
woningcorporaties telkens in perioden van laagconjunctuur de kans hebben gekregen
om te bouwen, is dit gegeven nooit een basis geweest voor toekomstgericht beleid van
de rijksoverheid ten aanzien van de woningcorporaties410. Er is een kloof in de
prijsopbouw van de Nederlandse woningmarkt ontstaan, die als een barrière werkt voor
huishoudens die wooncarrière willen maken. Deze barrière is ook in de ruimtelijke
verdeling van de woningvoorraad terug te vinden: er zijn gebieden waarin het mensen
niet lukt om te verhuizen naar een betere woning (VROM-raad, 2006:39). De
Nederlandse woningmarkt kent dus zowel een temporele als een ruimtelijke instabiliteit.
In ongereguleerde situaties zijn eigenaren beter beschermd tegen ontwikkelingen van de
markt dan huurders. Williamson (1975)411 ziet hiërarchie als remedie voor
opportunisme van leveranciers, vooral in situaties waarin bedrijven afhankelijk zijn van
408 Overigens is de woningmarkt ook niet aan de hand van algemene conjuctuurbewegingen goed te voorspellen. Zie
De Wildt e.a. (2005:1): “Ook bij de hoogconjunctuur van de afgelopen jaren werkte de woningmarkt niet zoals
verwacht zou mogen worden. Ondanks de grote vraag en de hoge prijzen was de productie tamelijk laag”.
409 Brandsen (2001:25) stelt dat de voorziening van woningen vanwege de lange duur van de exploitatie risicovol zou
zijn. Dit is echter niet de opvatting in de financiële wereld waar woningportefeuilles tot de lager geklasseerde risico’s
gerekend worden: hoe de economie er ook voorstaat, mensen moeten wonen. De recente kredietcrisis is weliswaar
verbonden aan Amerikaans vastgoed, maar vindt zijn oorzaak in de grootschalige verstrekking van riskante
hypothecaire leningen. Het is een wereldwijde crisis geworden door de manier waarop de banken de
leningportefeuilles buiten hun eigen balans gebracht hebben (Kleinnijenhuis, 2008).
410 Dit staat te boek als de ‘stabilisatiefunctie’. Bouw door woningcorporaties kan anticyclisch zijn, dat wil zeggen dat
zij meer huurwoningen bouwen in geval van een neergaande conjunctuur en minder in het geval van een opgaande.
Opmerkelijk is dat staatssecretaris Heerma bij de verzelfstandiging van de woningcorporaties geen rekening heeft
willen houden met de conjunctuurgevoeligheid van de woningmarkt. Zie: SER (1989:13) en Heerma (1989:6).
411 Williamsons benadering wordt in Nederland zelden gevolgd; als gesproken wordt over transactiekosten, zijn dat
de directe kosten van de transactie. Anders dan bij Williamson e.a. omvatten deze niet alle ex-ante- (product-,
project- en of leveringsspecificaties, selectie en aanbesteding) en ex-postkosten (incentives, toezicht en afrekening) die
gemaakt worden voor de bestrijding van en de schade als gevolg van niet beheersbaar, opportunistisch gedrag. In het
vervolg zal blijken dat als gevolg van de binding aan grond en diverse afhankelijkheden strategische
interactiemodellen meer aanknopingspunten bieden voor een verklaring dan de conventionele theorieën over de
efficiënte markt en imperfecties van de markt.
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de specifieke diensten van leveranciers en ze deze niet van een anonieme, atomistische
markt betrekken (‘small numbers’). Hiërarchie houdt volledige beschikkingsmacht in,
die op twee manieren geregeld kan zijn, namelijk via verwerving in eigendom en door
wetgeving.
Dat eigendom bescherming tegen de markt inhoudt, moge ook blijken uit een korte
beschouwing van de positie van winkeliers. Als kleine ondernemers hun winkelpand in
eigendom hebben, zijn ze beter en langer tegen prijsopdrijvende effecten bestand dan
huurders. Hurende particuliere ondernemers worden op goedlopende locaties verdreven
door sterkere, kapitaalkrachtigere functies: ‘ketenwinkels’ of tijdelijke winkels met een
extreem hoge omzet (verdringing: Priemus, 1978a:163,209). De verdringing heeft
direct te maken met een gemeenschappelijk kenmerk van woningen en winkels, namelijk
de binding aan grond. Huurders van woningen en winkels hebben nog een
gemeenschappelijke kwetsbaarheid. Investeringen die ze plegen, zijn toe te eigenen door
de eigenaar bij het vertrek van de huurder of zijn opportunistisch te gebruiken bij
(her)onderhandelingen over de huurprijs en huurvoorwaarden. Dit is een ‘hold-up’ of
economisch gijzelingsprobleem (Williamson, 1983; Wolters en Verhage, 2001:56).
De binding aan grond komt in elke economische beschouwing over huisvesting en de
woningmarkt voor. Grond is een van de productiefactoren die nodig zijn om woningen
te bouwen en te kunnen verkopen of exploiteren. Er is een opeenvolging van markten:
grondmarkt, woningbouwmarkt, woningmarkt en met de sloop van de woning dient de
grondmarkt zich weer aan. Dit is een productiegerichte of technische benadering van de
betekenis van de binding aan grond. Als gevolg van de natuurlijke schaarste aan grond
en de institutionalisering van de locatieontwikkeling zijn de verhoudingen tussen
aanbieders, afnemers en gebruikers van grond geen normale marktverhoudingen, maar
verhoudingen die in Williamsons institutionele economie en Schellings en Goffmans
strategische interactie passen.
Opportunisme speelt een grote rol. Het is niet alleen strategisch interactiegedrag van
commerciële partijen, ook lokale overheden spelen als beschikkers over de
bestemmingen en als gronduitgevers mee412. Lange en gecompliceerde
ontwikkelingsprocessen bij ontwikkeling en vooral ook bij herontwikkeling van locaties
(De Wildt e.a., 2005:5,11) leveren (gijzelings)risico’s op voor toetredende partijen. De
locatiegebondenheid (gebrek aan anonimiteit, oligopolie door gering aantal aanbieders)
en specificiteit van de bouwprojecten werken dit in de hand (‘small numbers’ en ‘asset
specificity’: Williamson, 1975). Er doen zich zero-sumspelsituaties voor: de partij die
zich beschermt tegen opportunisme van de wederpartij, benadeelt op zijn beurt de
andere partij aanzienlijk. Een voorbeeld zijn de prijsafspraken van bouwers, ooit
bedoeld als bescherming tegen het leuren van opdrachtgevers en als rekenvergoeding
voor geleverde concurrentie. De Nederlandse overheid is in de rollen van marktmeester
en opdrachtgever weinig daadkrachtig en succesvol gebleken ten aanzien van de
bestrijding van prijsafspraken in de bouw413.
Op de woningmarkt kunnen positieve en negatieve externe effecten (Priemus, 1978a:
191) optreden, en worden agglomeratievoordelen en -nadelen gemeld (Hof e.a.,
412 Zie over opportunisme bij gronduitgifte en projectontwikkeling Dreimüller (1980:13,70,100) en over
opportunisme van overheden Koolma en Klijn, 1989:119-121.
413 Aanvankelijk heeft de wetgever een vorm van zelfregulering gedoogd (Bouwman, 1983; Klijn en Koolma, 1985;
De Jong, 1986. De prijsafspraken zijn met de aanpassing van de Wet economische mededinging in 1998 conform de
EU-richtlijnen verboden. Dit heeft bouwers er niet van weerhouden om prijsafspraken te maken bij grote
infrastructurele opdrachten van de overheid (Parlementaire Enquêtecommissie Bouwnijverheid, 2002).
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2006:20-22). Deze effecten zijn inherent aan de grondgebondenheid van vastgoed en
dus ook van woningen. De economische betekenis van de binding van diverse soorten
vastgoed aan grond is uitgewerkt in theorieën over grondrente. Grondrente is vooral
een onderwerp van marxistisch georiënteerde wetenschappers geweest (Ball e.a., 1985).
Grondrente is een niet-onbelangrijk ingrediënt geweest in de Nederlandse politiek: een
aankomend minister-president heeft er een standaardwerk over geschreven (Cort van
der Linden, 1890; zie Van der Horst, 2007), in de grote steden hebben
gemeentebesturen gekozen voor uitgifte van grond in erfpacht en er is in 1977 zelfs een
kabinet gevallen over de kwestie van de grondpolitiek. Desondanks is de
wetenschappelijk aandacht voor grondrente als factor bij ruimtelijke vraagstukken
bescheiden414.
De binding aan grond heeft gevolgen voor de gebruikers, exploitanten en verkopers van
woningen:
• De status van de gebruiker heeft invloed op de grondwaarde van de woning en
de omliggende woningen. Ruimtelijke spreiding en concentratie van
bevolkingsgroepen heeft aanzienlijke prijseffecten die aan te merken zijn als
agglomeratievoor- en nadelen (Van der Schroeff, 1974:174; Koolma en Klijn,
1989:119415). De prijsverschillen berusten op de bereidheid van bewoners om
extra te betalen voor de realisatie van hun voorkeuren ten aanzien van hun
sociale omgeving. De prijsverschillen leiden tot een ruimtelijke spreiding en
sortering van bevolkingsgroepen naar inkomen (Latten, 2005). De
prijsverschillen zijn toe te rekenen aan de grondwaarde416.
• Huurdersselectie en selectie door verstrekkers van hypothecaire leningen op
andere kenmerken dan directe kredietwaardigheid is ingegeven door een
economisch belang van de vastgoedeigenaar. Als de prijs in relatie tot het
inkomen in overweging genomen wordt, zijn auto’s vergelijkbare
consumptiegoederen. Auto’s worden verkocht ongeacht het sociale aanzien
van de klanten. Bij transacties op de woningmarkt speelt verborgen informatie
een cruciale rol. Op een perfecte markt zou dit soort informatie geen rol
mogen spelen; zijn transacties als anoniem op te vatten: bijzonderheden van
vragers en aanbieders doen niet ter zake: alleen de kwaliteit van het product,
de kwantiteit van de vraag en het aanbod en de prijs tellen.
• De betaalkracht (i.c. leencapaciteit) van de huishoudens bepaalt het maximaal
mogelijke prijsniveau (vgl. OECD, 2004:4). Dit is een algemene werking van
414 Nederlandse literatuur richt zich vooral op de locatieontwikkeling en (woning)bouwmarkt (De Kam, 1996;
Priemus en Dubbeling, 2000). In Duitsland komt de belangstelling uit sociaal-geografische hoek (Krätke, 1979;
1995).
415 Van der Schroeff (1974): voordelen die bedrijven ondervinden van de locatie zijn verdisconteerd in de grondprijs.
Als een bedrijf gedurende de vestiging meer aantrekkingskracht uitoefent op andere bedrijven, is dat een voordeel dat
ook aan de grond toegerekend zou moeten worden. Grond is niet uit te breiden en geschikte bouwlocaties zijn
schaars (Koolma en Klijn, 1989): “Onder deze omstandigheden anticipeert de grondprijsvorming op het profijt van
de bestemming: de prijsopdrijvende verwachtingswaarde, wanneer economisch sterke(re) functies in het spel zijn.
Tegelijkertijd leidt een ongehinderde werking van het mechanisme van de grondrente tot een vergroting van
verschillen in ruimtelijke ontwikkeling: naast ten aanzien van agglomeratie, concentratie en infrastructuur gunstige
locaties met hoge grondprijzen komen perspectiefloze gebieden met lage grondprijzen te liggen”.
416 Vrij hardnekkig is de opvatting dat een lagere grondprijs voor sociale huurwoningen een impliciete subsidiëring
zou zijn (bijv. Gruis, 2001:19). Lagere grondprijzen voor minder renderende en minder aantrekkende bestemmingen
zijn juist bij uitstek een effect van de grondrente. Gelijke prijzen lijken fair vanuit het productieperspectief van de
grondkosten (technische benadering), maar houden een marktcontraire bijdrage van de laag renderende aan de hoger
renderende bestemmingen in.
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de grondrente: niet de productiekosten, maar de kapitaalkracht van de
gebruiker bepaalt de prijs. Bij andere economische transacties zou een
dergelijk verschijnsel een inbreuk zijn op de publieke opvattingen over wat
redelijk is (‘fairness’: Kahneman e.a., 2000c).
• Woningbezit lift economisch mee met de prijsontwikkeling van vastgoed in het
algemeen. Net als bij auto’s (Akerlof, 1970) is er een omvangrijke handel in
tweedehandsgoederen. Bij woningen neemt de waarde in het algemeen zelfs
toe na oplevering. De mogelijkheid van doorverkoop en doorverhuur
(onderhuur) en de gebrekkige transparantie en heterogeniteit van het aanbod
geven gelegenheid voor algemeen opportunisme. Dit uit zich onder andere in
het ontbreken van verantwoordelijkheid voor de situatie die voor andere
eigenaren en gebruikers in de buurt ontstaat na de transactie. Voor eigenaren
die bezit in de directe omgeving houden, ligt de zaak iets anders: ze hebben
een belang als belegger en kunnen dat laten prevaleren boven het
handelsbelang.
• Kopen van een eigen woning of het afsluiten van een huurovereenkomst bindt
het huishouden, meestal voor onbepaalde tijd, aan een situatie in een gebied,
waarvan de huidige omstandigheden niet volledig bekend zijn, en toekomstige
ontwikkelingen maar zeer gedeeltelijk te voorzien zijn. Als het woongenot
verstoord raakt, kan men ‘gevangene van de situatie’ worden. De consumptie
is niet op een andere plaats voort te zetten om de simpele reden dat een
woning niet te verplaatsen is (Priemus, 1978a:90).
• In het geval van een huur-verhuurrelatie is er een wederzijdse binding met
gijzelingsaspecten. Betrekken van een huurwoning gaat gepaard met
vestigingskosten die bewoners in een zwakke positie brengen tegenover een
eventueel opportunistische verhuurder. Het huishouden kan een bron van
verstoring van woongenot van andere huurders worden. De verhuurder zit
vast aan de huurder, tenzij de huurovereenkomst ontbonden kan worden en
de huurder zijn huis uitgezet kan worden. De verhuurder kan in zijn rol van
vastgoedeigenaar plannen ontwikkelen die een inbreuk betekenen op de
lopende huurovereenkomst (ingrijpende woningverbetering met
huurconsequenties) en sloop. De huurder houdt de woning bezet en kan, al
dan niet collectief, dergelijke plannen hinderen en zelfs verhinderen
(hindermacht). Huishoudens ontlenen aan de bezetting van de woning een
onderhandelingspositie.
Economisch gezien blijft de grondwaarde latente invloed uitoefenen tijdens de
exploitatie en het gebruik. Het is een bepalende factor bij beslissingen over beëindiging
van de exploitatie (Kruyt, 1974:62-63; Van der Schaar, 1976:74-77). Kruyt formuleert
de hypothese dat de exploitatie van een woning of ander gebouw beëindigd wordt op
het moment dat de waarde van de grond hoger wordt dan de totale waarde in de
bestaande, bebouwde staat. Conform de ‘prospect theorie’ van Kahneman en Tversky en
uitwerking van deze theorie417 reageren individuen niet op het niveau van waarden,
maar hebben ze een aversie tegen verlies en situaties die zij als een verlies beschouwen.
Volgens deze benadering zouden investeerders dus op afnemende
exploitatieopbrengsten en op de daling van de waarden reageren. Exploitaties met een
negatief perspectief zouden dan vervangen worden door investeringen met een positief
417 Men is buitengewoon gevoelig voor verschillen tussen dalende en stijgende reeksen opbrengsten (Loewenstein en
Prelec, 2000a:566).
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perspectief. Ten opzichte van de benadering van Kruyt valt het moment van beëindiging
van de exploitatie eerder, mits een vervangende investering niet door de wet en
bezwaren van gebruikers verhinderd wordt.
Bezien vanuit de lopende exploitatie treedt kapitaalvernietiging op, en wordt
‘gezondigd’ tegen de veronderstellingen van economisch rationeel gedrag418. Verkorting
van de exploitatieperiode kan in de hand gewerkt worden door gebrek aan geduld en
door verveling van de exploitant, vooral als deze het beheer voert en zelf niet de lasten
van eventuele oneconomische beslissingen draagt419. Het is een weinig onderkend aspect
van het principal-agencyvraagstuk: niet in bijzondere projecten maar daarentegen in de
reguliere zaken neemt de agent beslissingen die de eigenaar van de onderneming
schaden. 
Vervanging van lage waarden door hoge waarden lijkt economisch gezien rationeel maar
is het niet. Geredeneerd in analogie met de in de financiële wereld gehanteerde
portefeuillebenadering: men vernietigt aandelen met een lage stukswaarde en in plaats
daarvan koopt men nieuwe aandelen met een hoge stukswaarde. Dit offer wordt
gebracht teneinde bouwgrond vrij te krijgen. Ook de saldering420 van de afgebroken
exploitatie met de nieuwe exploitatie kan negatiever zijn dan voortzetting van de
lopende exploitatie, en toch de voorkeur krijgen421. 
Bezien vanuit het belang van de grondeigenaren in het gebied is de beslissing wel
economisch gunstig: de grondwaarde neemt toe. Objecten met een lage grondwaarde
worden vervangen door projecten die zich paren met een hoge grondwaarde. Er moet
echter wel het vertrouwen zijn dat de positieve verwachtingen reëel zijn. Dit is conform
een kritische massaprobleem (Schelling, 1978a:89-98,117). De investeerder moet een
locatie kunnen ontwikkelen waarmee een ruimtelijke impressie (‘zichtlocatie’ en
‘uitstraling van ontwerp’) te creëren is, die groot genoeg is voor een eigenstandig
418 Volgens deze veronderstellingen staakt men een exploitatie op het moment dat de marginale kosten (beheer en
onderhoud) van voortzetting van de exploitatie de marginale opbrengsten (huur minus derving door leegstand)
overtreffen. De kapitaalslasten zijn zogeheten ‘sunk costs’ en horen volgens de economen niet thuis in de beslissing.
Zelfs als kapitaalslasten verrekend worden, zijn exploitaties van te slopen woningcomplexen van woningcorporaties
vaak batig. De verhuurders vervangen een batige exploitatie door een verlieslatende exploitatie als ze slopen om
nieuwe huurwoningen te realiseren (Koolma, 2001:14-17).
419 Woningen zijn voor de exploitant een belegging. Met de exploitatie van de woning verdient deze de investering
met een zeker rendement terug. Deze terugverdienperiode moet met geduld uitgediend worden, of kan verkort
besloten worden met verkoop van de woning. Gebrek aan geduld is een bekend thema in de economische
psychologie (Gattig, 2002). Woningexploitatie kent een repeterende jaarcyclus, die vatbaar is voor verveling van de
exploitant die op zoek gaat naar afwisseling en een sterke voorkeur voor nieuwe zaken (‘novelty’) krijgt. Beslissingen
als gevolg van de behoefte aan nieuwe zaken en dus als gevolg van verveling zouden bij non-profitorganisaties meer
voorkomen (Hager e.a., 2004). Woningcorporaties zijn tot beide risicocategorieën van economisch ongeduld te
rekenen, ze zijn woningexploitatant en non-profitorganisatie. Woningcorporaties laten daarentegen een traditie van
langdurige binding met woongebieden zien. 
420 Saldering is een methode om het probleem van de verliesaversie te overwinnen (Kahneman e.a., 2000b:166). Er
treden echter ook andere problemen op zoals de ‘sunk costs’, kortzichtigheid, ‘mental accounting’, knippen in het
nemen van het verlies die tot beslissingen leiden en die afwijken van een bedrijfseconomisch optimum (Thaler,
2000b).
421 Als de verwachte opbrengstwaarde van een te slopen woningcomplex vergeleken wordt met de opbrengstwaarde
van het vervangende project, komt men tot een positief oordeel. De post materiële activa op de balans neemt als
gevolg van de vervanging toe. De redeneerwijze gaat mank omdat de investering van sloop en nieuwbouw als offer in
deze vergelijking betrokken dient te worden (vgl. Gruis, 2001:76). Bovendien is de vergelijking gebaseerd op een
contantmaking (zie bezwaren van kortzichtigheid en ongeduld: Loewenstein en Prelec, 2000a), en wordt geen
rekening gehouden met het feit dat de positieve kasstroom voor de ingreep omslaat in een forse negatieve kasstroom
na de investering (Koolma, 2001). Woningcorporaties staan te boek staan als ‘asset rich and cash poor’. Het
negatieve kasstroomeffect van de investering verkleint vanwege de schaarste aan vrije kasmiddelen de ruimte voor
andere bedrijfsactiviteiten.
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waarde-effect422. Als dit niet tot de wil en de mogelijkheden van de investeerder
behoort, is deze afhankelijk van collectieve actie – onderhoud en investeringen van
eigenaren van omliggende panden – en publieke maatregelen die de negatieve stemming
in een gebied (apathie en vluchten) doen omslaan in een positieve verwachting. 
Onder die positieve verwachtingen doet zich echter ook het verschijnsel voor dat
‘reference group neglect’ wordt genoemd (Camerer en Lavallo, 2000:422):
investeerders letten wel sterk op elkaar, maar verkeren elk in de veronderstelling en
illusie een unieke en betere aanbieding dan hun concurrenten te hebben. Het is een
collectieve vorm van zelfoverschatting en economisch kuddegedrag, die tot gevolg heeft
dat op bepaalde plaatsen en in bepaalde perioden veel meer aangeboden wordt dan een
bepaalde markt kan absorberen. Leegstand van kantoren, leegstand op door gemeenten
ontwikkelde bedrijventerreinen, maar ook onverkoopbare dure koopwoningen in
stedelijke vernieuwingsgebieden423, verlopen volgens dit collectieve gedragspatroon.
5.2.5 Psychologische aspecten van beslissingen over woningen en woongebieden
De gevoeligheid van investerings- en exploitatiebeslissingen voor de heersende
voorstelling van zaken en verwachtingen is in het algemeen groot. Bij beslissingen over
vastgoed speelt intuïtie een grote rol: men selecteert en interpreteert signalen uit de
markt en op de betrokken of beoogde locaties en baseert zich op verwachtingen. De
beslissingen worden genomen binnen wat als een ‘thin rational account’ (Williamson,
1996:146) wordt bestempeld. Deze signalen behoren tot het soort beslissingsinformatie
dat Barnard (1936:310) ‘speculative type of information’ noemt.
Schön (1979:265) heeft erop gewezen dat de voorstelling van de problemen in
stadsvernieuwingsgebieden niet neutraal is: in de beeldspraken, analogieën of metaforen
is sloop als het ware ingebakken. De voorstelbaarheid (Johnson e.a., 2000) ofwel de
saillantie van escalerend onafwendbaar verval424 is zo groot dat dit de beoordeling van
de situatie, en zelfs de beoordeling van de kans of verval optreedt, parten speelt
(Tversky en Kahneman, 2004a:213). 
In de praktijk zijn simpele beeldspraken populair: 
• Het ‘douche- of afvoerputje’ (o.a. Buijs, 2004): problemen stromen naar het
laagste punt. Vanuit het oogpunt van de betrokken organisaties is dat het besef
dat degene die zich ontfermt over de problemen deze ook van andere gebieden
en andere organisaties naar zich toe haalt425. Hiervoor is gewezen op het bestaan
422 De locatiekeuzen van commerciële ontwikkelaars in stedelijke woongebieden laten een herkenbaar patroon zien.
Als men al bouwt in gebieden met een lagere status of welstand, dan bouwt men voornamelijk langs de randen of
langs de hoofdverkeerswegen.
423 Dekker (2004; 2005b) signaleert afzetproblemen als knelpunt in haar rapportage van de voortgang van de
herstructurering. In Rotterdam hebben woningcorporaties dure koopwoningen leegstaan (Ontwikkelingsbedrijf
Rotterdam, 2004). Ze zijn zonder het voorbehoud van voorverkoop gebouwd, en bovendien op plaatsen waar
commerciële projectontwikkelaars ze niet zouden bouwen. Om de woningen te kunnen verkopen, zijn de
koopprijzen aanzienlijk verlaagd. Het is vanwege de ondoorzichtigheid van de niet-openbare arrangementen
onduidelijk of deze prijsverlagingen zijn betaald uit subsidies in het kader van het grotestedenbeleid, uit reserves van
het grondbedrijf of als verlies ten laste van de vermogens van de betrokken woningcorporaties zijn gekomen.
424 Dit verklaart ook de populariteit van het vervalmodel dat door Prak en Priemus (1984) gelanceerd is. Een
aangepaste versie van het model is te vinden in Prak e.a. (1989).
425 De Rotterdamse probleemwijk Hoogvliet (zie: Huiskens, 1988) heeft jarenlang het stempel opgedrukt gehad de
‘dumpplaats’ te zijn voor moeilijke gevallen van de dienst Woonruimtezaken. Ook in de casussen van de
probleemcomplexen wordt dit verschijnsel genoemd. Zie bijvoorbeeld de Jagershoven in Helmond (Koolma, 1987:
68) en de Peperklip in Rotterdam (Bergwerff en Huiskens, 2003; 2005; KEI-kennisbank, 2007). Verder zijn
voormalige gemeentelijke woningbedrijven bestempeld als ‘afvoerputjes’ of ‘doucheputjes’ onder de sociale
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van het zogenaamde ‘sucker-effect’ (o.a. Kerr, 1983; Levine en Moreland,
1990:615). Zodra organisaties deze verwachting hebben, en ze onderling op
elkaar reageren, zal een collectieve vermijding van problemen in woongebieden
ontstaan (Schelling, 1978a:35,139,150). Als een beweging weg van de
problemen op gang komt (‘self-displacing prophecy’: Schelling, 1978a:117), wil
de leiding van de organisatie voorkomen dat zij achterblijft en overbelast raakt
met problemen. Rivaliteit kan een dergelijke kettingreactie van ontwijkgedrag in
de hand werken (zie ook Van Dijk e.a., 2002:52).
• Het ‘waterbed’ (Slob, 2006; Kullberg, 2006:39): als men op de ene plaats
problemen onderdrukt, duiken die op een andere plaats weer op. Het verdunnen
en verplaatsen van problemen wordt als neveneffect genoemd van de
zogenaamde preventieve aanpak van de stedelijke vernieuwing (Kleinhans,
2005:11) en ook aangetoond (Slob e.a., 2008:65). Deze benadering roept het
beeld op van Hoods (1998:64-67) ‘chancism’, een combinatie van kansen grijpen
uitgaande van een defaitistisch wereldbeeld: de problemen zijn niet op te lossen,
maar men komt in het eigen vernieuwingsgebied wel van ze af. Verdunning van
problemen vermindert ook de saillantie van de problemen (Schelling, 1978a:96;
Slob e.a., 2008:68), en daarmee ook de lading bij het publiek en de politiek.
Vermindering van de ruimtelijke concentratie zou overigens ook de cumulatie
van problemen bij groepen bewoners kunnen verminderen (Kamp, 2002c:1). Er
zijn aanwijzingen voor het bestaan van drempelwaarden (Driessen en
Beereboom, 1983; Galster, 2007; Slob e.a., 2008:68) voor concentratie van
probleemgroepen.
De beelden van het ‘doucheputje’ en het ‘waterbed’ werken sterker door in gedrag als
de beslissers bij de betrokken organisaties erin geloven426 en naarmate zij meer op elkaar
letten. Opvallend is dat onder rivaliteit ontwijk- en afwentelgedrag succesvolle
strategieën zijn vanuit het oogpunt van die organisaties, maar dat deze dat niet zullen
zijn vanuit maatschappelijk oogpunt bezien. Dit is een bekend probleem uit de
economische en de sociaalpsychologische literatuur:
• Individuele belangenmaximalisatie leidt tot schade voor een gemeenschap en
verminderde opbrengst voor haar individuele leden (‘tragedy of the commons’:
Hardin, 1968).
• Deling van verantwoordelijkheid verlaagt de totale verantwoordelijkheid,
ongeacht de gevolgen en dus ook ten koste van eventuele slachtoffers (zie
‘social loafing’ ofwel collectief taakverzuim (o.a. Latané e.a., 1979; Brehm e.a.,
2005:270-272). 
Over de voorkeur voor fysieke maatregelen als sloop is het volgende op te merken.
Fysieke maatregelen zijn veel saillanter dan veel sociale en economische maatregelen.
Saillante maatregelen als sloop en ingrijpende woningverbetering trekken gemakkelijker
de aandacht, ook van bewonersorganisaties (Koolma, 1988:114,143-146).
De saillantie van de maatregelen zegt echter weinig over de effectiviteit ervan. Het is
denkbaar dat met voldoende aandacht van eigenaren en publieke instanties en inzet van
verhuurders: zij zouden onder druk van hun (gemeente)besturen en de politiek woningzoekenden accepteren die bij
andere sociale verhuurders niet aan bod zouden komen. 
426 Onder psychologen en economen is in toenemende mate erkenning van de invloed van ‘beliefs’ op gedrag en
beslissingen (zie Tversky en Kahneman, 2004b). Kahneman en Tversky zijn op dit punt schatplichtig aan de politiek
wetenschapper Converse (1964) en de cognitief-psycholoog Wason (1966; 1969). Het gaat om opvattingen die niet
meer vatbaar zijn voor weerlegging.
301
bewoners het vertrouwen in woongebieden op peil te houden is, en dat daarmee meer
bewoners daadwerkelijk gediend zijn, dan het geval is met saillante maatregelen. De
afweging tussen voldoende aandacht en een drastische aanpak van problemen zal niet
gemaakt worden als deze interventiestijlen bij beslissers in aparte ‘accounts’ (Thaler, 2000a:
241) ondergebracht zijn: de tweede categorie maatregelen leidt tot verliezen ten opzichte
van genormeerde begrotingen, de eerste valt in de buitencategorie van strategische
investeringen (strategische account).
Als de verhouding van de organisaties tot de problemen in de gebieden voorgesteld
wordt als het verlenen van hulp en verrichten van weldaden427, is het volgende over de
saillantie van de hulp naar voren te brengen. Brehm e.a. (2005:387) onderscheiden twee
typen van hulpverlening:
• eerverlenende ofwel ridderlijke hulp aan sympathieopwekkende kwetsbaren in
liefst riskante situaties met toeschouwers en verleend met groots vertoon;
• eeronverschillige hulp: stille onopgemerkte hulp aan anonieme of zelfs
onaantrekkelijke hulpbehoevenden.
Het eerste type hulpverlening zoekt en creëert saillante situaties, en ontleent aan de
vertoonde genade en gunsten publieke eer (Weber, 1972:125-126,186; zie ook Berger
e.a., 1974:83-86). Rivaliteit onder managers is, zoals hiervoor beschreven, een strijd om
reputatie. Naarmate die rivaliteit het handelen meer bepaalt, zal de eerste
omstandigheid en vorm van hulp meer gezocht worden. Als dit onderscheid op
woningcorporaties wordt toegepast, is te veronderstellen dat een groter belang van
reputatie ertoe leidt dat in het oog springende projecten de voorkeur krijgen boven
anoniemer ‘monnikenwerk’ in sociaal beheer en de dienstverlening aan bewoners.
Een andere verklaring voor de voorkeur voor fysieke maatregelen is te geven vanuit de
perceptie of ervaring van beheersing (Skinner, 1996) die organisaties als
woningcorporaties hebben. Ze opereren in een maatschappelijke werkelijkheid met
denkbeeldige deelwerelden:
• Een financiële wereld of werkelijkheid. Deze is overzichtelijk, kent de
beheersingscyclus van begroten van het effect voor voorgenomen eigen
handelingen, registreren en rapporteren. Een beperkt aantal punten is minder
voorspelbaar, overigens binnen bandbreedten met waarschijnlijkheidsgraden (zie
bijv. Gruis, 2001:205). Fysieke maatregelen mogen dan tot verliezen leiden, ze
hebben door hun investeringskarakter het voordeel van ogenschijnlijke
eenmaligheid en zijn daardoor administratief duidelijk te plaatsen. 
De financiële rationaliteit is gebaseerd op rechttoe-rechtaanrekenen: sommige
berekeningen zijn gecompliceerd, maar de posten en hun onderlinge relaties zijn
tamelijk invariabel en voorspelbaar.
• Een technisch-fysieke wereld voorzien van vastgoedobjecten en in het bijzonder
woningcomplexen. De objecten in deze wereld zijn letterlijk maakbaar: als men
financieel de middelen heeft, kunnen woningcorporaties in principe laten maken
wat ze laten ontwerpen. De voorspelbaarheid van de objecten in exploitatie is
het uitgangspunt van planmatig onderhoud. Onzekerheid veroorzakende
invloeden zijn het weer, technische onvolkomenheden in ontwerp en uitvoering,
de gebruikers428 en de eigen aansturing van de onderhoudsorganisatie (Redactie
Woningraad Extra 4, 1978; Straub e.a., 1997). 
427 Er wordt wel gesteld dat woningcorporaties zich presenteren als moderne weldoeners (Rengers, 2005). 
302
Technische rationaliteit berust op routinisering en serie-effecten. Door de
omstandigheid van wisselende bouwlocaties in de open lucht en telkens unieke
ontwerpen zijn de voordelen van serieproductie bescheiden gebleken (Priemus,
1969:257-258; Redactie Woningraad Extra 47, 1989:47). Berger e.a.
(1974:41-62) hebben erop gewezen dat de rationaliteit van de industriële
productie verweven is geraakt in de bureaucratische opvattingen over efficiëntie:
het is een waarde op zich als handelingen volgens plan telkens exact hetzelfde
uitgevoerd worden, dus voorspelbaar, beheersbaar en herhaalbaar zijn. De
rationaliteit van de serie is doorgetrokken naar het ontwerp en de opvattingen
over rationeel wonen429 en de inrichting van de samenleving. Deze opvattingen
zijn terug te vinden in naoorlogse flatwijken; zowel de kwaliteit van het wonen
in deze gebieden als het ideaal van de collectiviteit van het wonen430 zijn intussen
verbleekt (Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid, 2005:34). 
• Een sociale wereld met mensen: zittende bewoners en woningzoekenden en hun
belangenorganisaties, leden van de eigen organisaties, leveranciers,
functionarissen van overheden en andere betrokken organisaties. Deze wereld
kent formele en informele verbindingen. In de sociale dimensie liggen ook de
statutaire en publiekrechtelijke doelen van woningcorporaties. De sociale
dimensie is doordrenkt met de complexiteit van de maatschappij. Voor de vraag
of woningcorporaties hun sociale doelen realiseren wordt wel een groeiende
aandacht geconstateerd, maar het inzicht in hoe deze vraag beantwoord zou
kunnen worden, is nog in ontwikkeling (Deuten en De Kam, 2006:15-17).
Bovendien spelen er tal van sociale dilemma’s die het opereren in de sociale
werkelijkheid gecompliceerd en ambigu maken431. Zo is er de ervaring dat
slechte woonomstandigheden allerlei sociale problemen versterken, maar dat na
verbetering en stedelijke vernieuwing de sociale problemen niet opgelost zijn. 
Woningcorporaties werken voor huishoudens die voor hun huisvesting
aangewezen zijn op en afhankelijk zijn van de woningcorporaties.
Woningcorporaties moeten helpen, bij sommige groepen het wonen
ondersteunen, de sociale orde in collectief bewoonde complexen en in
woongebieden in het oog houden, en dat alles op een zodanige manier dat ze
niet van paternalisme beticht kunnen worden (Van Ginkel, 2001). Voor
woningcorporaties is de mate van beheersing van hun sociale wereld gering
(Briene e.a., 1989:118) en aanzienlijk lager dan van hun financiële en technische
wereld.
Duhaime en Schwenk (1985) hebben in een publicatie over cognitieve simplificaties bij
acquisitie- en desinvesteringsbeslissingen (sloop en afstoten) gewezen op een
beheersingsillusie. De implicatie daarvan is dat besluitvormers een sterke voorkeur
428 Gebruik leidt tot uiteenlopende mate van slijtage. Bewoners richten woningen in en passen ze aan wensen aan,
waardoor de woning de spreekwoordelijke oorspronkelijke staat verliest. 
429 De architect Le Corbusier formuleerde in 1924: “II faut créer rétat d'esprit de la série, l'état de construire des
maisons en série, rétat d'esprit d'habiter des maisons en série”. Het ging bij het modernisme en functionalisme om een
esthetische en ideologische verheerlijking van de industriële productiewijze (Bhaskaran, 2005:50). 
430 Het ideaal is van meet af aan niet aan iedere bewoner besteed geweest. Voor het wonen aan een gaanderij of
galerij bleek meer wooncultuur nodig dan bij laagbouwwoningen, waarvoor speciale wooncursussen gegeven werden
(Redactie Woningraad Extra 47, 1989:21,69).
431 Woningcorporaties ondervinden bijvoorbeeld weerstand van zittende bewoners tegen de huisvesting van
allochtonen maar mogen niet discrimineren; woningcorporaties worden geacht sociaal te zijn maar ook zakelijk
tegenover huurder en kopers; om sociale degradatie van woongebieden te voorkomen, moeten nieuwe doelgroepen
gekozen worden, zonder dat men bestaande doelgroepen tekortdoet.
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zullen hebben voor maatregelen in de sfeer die hun zelf de ervaring van beheersing
verstrekken: namelijk de financiële en technische maatregelen (vgl. ‘non-human
resources’: Barnard, 1949:89). 
In het werkveld van de woningcorporaties overheerste tot voor kort de aandacht voor
de financiële en technisch-fysieke dimensie. Dit was niet alleen bij woningcorporaties
het geval, maar evengoed bij de rijksoverheid en de gemeenten in hun diverse rollen. De
terugkoppeling die nodig is om het succes van het eigen handelen te kunnen vaststellen,
beperkt zich daardoor ook tot de financiële en technische dimensie. De terugkoppeling
van de maatschappelijke effecten (de ‘outcome’) is onderontwikkeld (Deuten en De
Kam, 2006; zie ook ‘waterbedeffect’: Slob e.a., 2008 ). De plannen, bestede budgetten,
de projecten en de gebouwde woningcomplexen vormen referenties voor beleidssucces
(zie bijv. VROM-raad, 2006:85432). Het is niet gebruikelijk om beslissingen te
beoordelen op grond van de resultaten, consequenties en onbedoelde neveneffecten. 
In de sector van de Nederlandse huisvesting bestaat de fiscale fictie dat een woning
woondiensten produceert en een investeringsgoed is (beschrijving van verschijnsel bij
Floor, 1971:49; Priemus, 1978a:124-125), en niet de combinatie is van een
beleggingsgoed (perspectief eigenaar) en een duurzaam consumptiegoed (perspectief
gebruiker). Het begrip woondiensten is ver doorgedrongen in de gedachtewereld van de
woningcorporaties: de woning produceert en presteert. Als niet-levende zaken
handelend gedrag toegeschreven krijgen, spreekt men over reïficatie (Berger en
Luckmann, 1966:89433). Reïficatie is een vorm van objectivering, waarin, in het geval
van woningcorporaties, niet de interactie tussen de verhuurder en bewoners en de
ervaring van de woningen door de mensen die ze bewonen maatgevend zijn voor de
geleverde prestatie, maar de technische, financiële en verhuurprocesaspecten van de
woningen.
Dit past ook bij het paradoxale verschijnsel dat bij verhoging van de competentie of
professionalisering van dienstverlenende taken bij voorkeur geabstraheerd wordt van de
mensen aan wie de diensten geleverd moeten worden. Men kan door deze objectivering
ook beslissingen nemen die los komen te staan van morele gevolgen (‘guise of technical
decisions’: Barnard, 1938:281). Het begrip verval van complexen en van woonwijken
tendeert overigens ook naar reïficatie, als het doen en laten van mensen uit beeld raakt en
het proces van verval een eigen beweging en dynamiek toegedicht krijgt.
Ook in het strategische voorraadbeleid van corporaties, waarover verder op meer, is
reïficatie diep verankerd. Woningcomplexen zijn de onpersoonlijke
waarnemingseenheden in de sociale werkelijkheid. Problemen en verschijnselen die niet
als gegeven van een complex te registreren zijn, vallen buiten beeld434. 
5.3 Economische voortbrenging van meerwaarde in het wonen
De economische werking van organisaties als corporaties is anders dan die van commerciële
ondernemingen (vgl. Nieboer en Straub, 2003). Ze zijn niet primair op maximalisatie van
winst gericht, maar op de voortbrenging van producten en diensten in hoeveelheden,
432 De raad heeft kritiek op het feit dat de aantallen gesloopte en gebouwde woningen als prestatie-indicator worden
gebruikt, terwijl de doelen van het stedelijke vernieuwingsbeleid veel breder zijn.
433 Ze geven de volgende definitie: “Reification can be described as an extreme step in the process of objectivation,
whereby the objectivated world loses its comprehensibility as a human enterprise and becomes fixated as a non-
human, non-humanizable, inert facticity.”
434 Dit impliceert ook dat er attributiefouten gemaakt worden.
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kwaliteiten en prijsklassen die een markt met competitieve aanbieders niet levert. Ze
leveren dus meerwaarde ten opzichte van de ‘markt’. Het economische model van een
winstmaximaliserende onderneming is daarom niet te hanteren voor een theoretische
beschrijving van de economische werking van woningcorporaties.
In hoofdstuk 3 is een alternatief economisch model uitgewerkt, namelijk dat van de
bureaueconomie. Aan de hand van dat model kan worden ingegaan op de vraag hoe
optimalisatie van de bedrijfsvoering en marktpositionering verloopt, als winstmaximalisatie
niet het enige leidende principe is bij de afwegingen die de organisaties maken. Een
eenvoudig rekenmechanisme om een optimum te vinden, is er niet. Bovendien ontbreken
bij dit soort organisaties referenties voor succes, of als ze er zijn, zijn ze voor meerdere
uitleg vatbaar of tegenstrijdig. De organisaties zoeken in die situatie benaderingsgewijs naar
een optimum. Onder optimale omstandigheden kunnen bureaus producten en diensten
leveren met een efficiëntie op een vergelijkbaar niveau als een competitieve markt.
Gebrek aan een optimalisatiemechanisme en aan eenduidige referenties geeft bij deze
organisaties echter gelegenheid voor twee soorten inefficiëntie:
● Organisatie-inefficiëntie: De organisatie hoeft niet scherp te zijn en kan zich
tegenover haar klanten fouten veroorloven (fouttolerantie). Er is geen druk om
tegen minimale kosten voort te brengen (inkoopprijzen en kosten van organisatie).
Van suboptimalisatie is sprake als de kosten zonder noodzaak oplopen en de
organisatie de fouttolerantie gebruikt en zelfs vergroot.
● Marktinefficiëntie: De organisatie brengt de productie van de meerwaarde in
vergelijking met de markt terug, zonder dat de kosten evenredig afnemen.
Bijvoorbeeld, men bedient in afnemende mate de klantengroep die door ‘de markt’
gemeden wordt, en gaat in toenemende mate producten leveren die de markt al
levert aan kansrijke groepen op de markt. De organisatie kan gebruikmaken van de
marktpositie door de prijzen te verhogen.
5.3.1 Voortbrenging van meerwaarde en verzelfstandiging van de corporatiesector
Een voorbeeld is de meerwaardebenadering van de Algemene Rekenkamer (Van Montfort
en Van Elst, 2006a:403), die gehanteerd wordt bij de beoordeling van verzelfstandiging en
privatisering van publieke dienstverlening: wat kan de instelling meer bieden (aan variëteit
aanbod, kwaliteit, prijs, leveringsvoorwaarden, afstemming met de klant enz.) dan zij in
volledige overheidsdienst of in commercieel zou doen? Door deze meerwaarden vooraf te
formuleren en te concretiseren is naderhand vast te stellen of de voordelen van een
dergelijke hybride positie ook gerealiseerd worden. De vorming van agentschappen bij de
rijksoverheid blijkt op deze manier tot wisselende resultaten te leiden (Van Oosteroom en
Van Thiel, 2004). 
Een dergelijke benadering met benoeming van de te realiseren meerwaarde heeft ten tijde
van de verzelfstandiging van de woningcorporaties niet plaatsgevonden. De
verzelfstandiging van de woningcorporaties werd in het teken geplaatst van een gewenste
verdeling van bevoegdheden en risico’s tussen rijksoverheid en de sector van de
woningcorporaties, die als sector de problemen meer zelf zouden moeten oplossen (Heerma
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(1989435). Zelfstandige uitvoering door private organisaties was een meerwaarde op zich in
de opvatting van Heerma.
Heerma heeft bij de verzelfstandiging gebruikgemaakt van een ‘policy window’ (Kingdon,
1984:173-204) ontstaan door de parlementaire enquête naar de bouwsubsidies (Priemus,
1988a:415). Priemus (1988b:418) heeft zijn verbazing uitgesproken over de invalshoek van
de verzelfstandiging, omdat er in de voorliggende jaren weinig was wat de zelfstandigheid
van de woningcorporaties formeel in de weg gestaan had. De nota bevat daarentegen
inperkingen van de zelfstandigheid (Priemus, 1988b:418-422):
• Sterk afgenomen bouwmogelijkheden voor woningcorporaties door verschuiving
in de centraal geleide bouwprogrammering naar vrije sector woningbouw.
• Loslaten van het ‘gelijke monniken gelijke kappen’ principe, waardoor
woningcorporaties in vergelijking met institutionele beleggers bij de subsidiëring
en exploitatie anders behandeld gingen worden. In het afgelopen decennium is
dit principe in de beleidsdocumenten ‘level playing field’ gaan heten.
• Voorstellen tot verplichte verhuizing van huurders uit woningen van de
woningcorporaties als hun inkomen gestegen is boven een niveau dat acceptabel
geacht wordt voor gebruik van een sociale huurwoning (zogenaamde
scheefwoners; Dieleman e.a., 1993).
Van Nimwegen (1989) zag de verzelfstandiging te veel in het teken staan van de eigen
financiële (begrotings)risico’s van de rijksoverheid, en miste een visie op wat de
beleidsvrijheid van de woningcorporaties zou moeten brengen. Corporaties waren in zijn
ogen te veel gefixeerd op subsidies, woningcomplexen en normgerichte financiële
beheersing. Financiële risico’s, bijvoorbeeld verliezen door excessieve leegstand, bestonden
voor woningcorporaties al. Creativiteit van woningcorporaties richtte zich op
optimalisering binnen de centraal opgelegde regelgeving. De verzelfstandiging zou volgens
hem vooral een omslag in cultuur en mentaliteit van besturen en management van
corporaties vergen, waarbij de aandacht van het rijksbeleid verlegd zou moeten worden
naar de maatschappelijke complexiteit. De nota miste volgens hem ook een visie hoe in de
nieuwe omstandigheden een maatschappelijke verankering van de woningcorporaties
gestalte zou kunnen krijgen.
Marktwerking in relatie tot de levering van meerwaarde
Opvallend afwezig in de nota van Heerma is een antwoord op de vraag hoe marktwerking
woningcorporaties zou kunnen aanzetten tot betere prestaties436. De markt is in de nota
uitsluitend gebruikt als synoniem voor bouwen door de commerciële sector. De verhouding
tussen overheid en particulier initiatief is uitgewerkt als een politiek-ideologisch vraagstuk. 
Al voor het verschijnen van de nota is in bestuurskundig verband (Koolma en Klijn,
1989:130-132437) aandacht gevraagd voor de vraag wat meer marktwerking zou betekenen
voor het gedrag van woningcorporaties. In de commerciële markt zouden voornamelijk
435 Zie ook: Heerma (1989:12): “De sociale verhuurders blijven welkom op het departement, maar ze zullen meer in
eigen huis kunnen oplossen. Ze zullen meer dan tot nu toe hun eigen broek moeten ophouden.” en: “Bij de
verzelfstandiging staat mij voor ogen dat de corporaties in hun sociaal-bedrijfseconomische doelstellingen een grotere
bandbreedte krijgen om ter plaatse tot een keuze te komen en minder afhankelijk te worden van de centrale
overheid. (...) Een eerste stap is dat twee belangrijke functies van het volkshuisvestingsterrein van de centrale
overheid naar de sector gaan: dat zijn de saneringsfunctie en de financieringsfunctie.” (CFV c.q. WSW). 
436 Er is wel de constatering dat de woningmarkt verre van perfect is en tot een ongelijke verdeling van kansen over
de groepen leidt. De mogelijk negatieve effecten voor de subsidieomvang worden verder geproblematiseerd (Heerma,
1989:147-148).
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koopkrachtige, doorsneevragers verzekerd zijn van aanbod, terwijl problemen in de
huisvesting van andere groepen gemeden zouden worden.
“Anders dan de huidige uitwerking van het motto ‘meer markt’ bedoelen wij een op
kostenverlaging en kwaliteitsverhoging gerichte financiële prikkel voor de betrokken
organisaties. Essentieel is dan dat de intermediaire organisaties niet langer de mogelijkheid
hebben om hun inkomsten te maximaliseren (oligopolie) ten koste van de overheid en de
consument en hun inefficiëntie (bureaucratie) af te wentelen op beide partijen.(...) Als de
markt niet werkt, zal men kunnen proberen de omstandigheden, taken en financiën zo te
beïnvloeden dat die markt gesimuleerd wordt” (Koolma en Klijn, 1989:132). 
Van vrije concurrentie was geen sprake door het ontbreken van vrije toetreding.
Verondersteld werd dat economische concurrentie tussen corporaties weinig effect
sorteert, en dat corporaties hoogstens aan de onderkant (particulier verhuur) en de
bovenkant (aanbod koopwoningen) van hun markt concurrentie ondervinden (Koolma
en Klijn, 1989:122-123); marktwerking zou er gemakkelijk toe kunnen leiden dat
woningcorporaties zich in hun aanbod meer gaan richten op de kansrijkere groepen op
de woningmarkt, en dat een verschuiving optreedt in de verdeling van de beschikbare
huisvestingsmiddelen voor lagere inkomens naar hogere inkomensgroepen.
In veel opzichten werkt de woningmarkt niet zoals de markt volgens veel economen
idealiter zou werken438. Vraag en aanbod zouden in evenwicht komen door middel van
het prijsmechanisme, en onder diverse condities, zoals vrije toetreding. De woningmarkt
laat echter een onbalans tussen vraag en aanbod zien:
• De combinatie tussen een omvangrijke volwaardige tweedehandsmarkt en een
nieuwbouwmarkt van relatief geringe omvang (De Wildt e.a., 2005).
• Temporele instabiliteit, met conjunctuurvolgende schommelingen in de
nieuwbouwproductie en verschuivingen tussen koop- en huur.
• Ruimtelijke instabiliteit (schaarste, overschot, segregatie) als gevolg van de
binding aan de grond en het afwijkende grondrentemechanisme.
• Ongelijkheid in de kansen op en in de verdeling van woonruimte voor diverse
groepen. Behalve inkomen en leeftijd bepalen sociaal-maatschappelijke
kenmerken van huishoudens hun kansen op vestiging en succesvolle
verhuizingen.
• Ongelijkheid in autonomie van vragers en afnemers op de woningmarkt.
• Er treden diverse ankeringseffecten op bij de beoordeling van de kwaliteit en
prijzen van de woning (Priemus, 1969:295), waarvan een deel veroorzaakt
wordt door sociale vergelijking (Driessen en Beereboom, 1983:261439).
437 Ter gelegenheid van het congres ‘Overheid: op de (terug)tocht of naar een nieuw profiel’ van de Vereniging voor
Bestuurskunde (1988). 
438 Onder ideaaltypische marktomstandigheden zijn de economische functies van aanbieders te definiëren: de
prijsstelling, het aanbod en de kwaliteitsopbouw van het aanbod. De mate van institutionalisering van de
Nederlandse huisvesting (Tweede Kamer/REA, 2006:2), regionale begrenzing van woningmarkten door de geringe
verhuisafstanden en het ontbreken van anonimiteit zijn omstandigheden waardoor de situatie waarin aanbieders
verkeren de kenmerken van een oligopolie vertonen, waarvoor speltheoretische, collectieve strategische
interactiemodellen geschikter zijn dan de klassieke economische modellen. 
439 Driessen en Beereboom (1983) laten zien dat het effect van lage huren op verhuisgeneigdheid als gevolg van
sociale vergelijking anders is dan vaak gedacht wordt door de rijksoverheid en verhuurders: “Bewoners die méér
betalen dan andere bewoners in een vergelijkbare situatie zijn inderdaad meer verhuisgeneigd (en bewoners die
minder betalen dan andere bewoners in een vergelijkbare situatie zijn dus minder verhuisgeneigd). Maar lagere
woonlasten op zich leiden niet tot een grotere binding aan de woning: juist de bewoners met hogere woonlasten
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• De kostprijs voor het gebruik van een huurwoning is vaak niet eenduidig te
bepalen (Floor, 1971).
Door woningcorporaties voort te brengen meerwaarde
Behalve voorstellen om corporaties via toezicht en arrangementen tot een minder
vrijblijvend gedrag te brengen, zijn er ook aanzetten tot de formulering van de
meerwaarde van corporaties. Een adviescommissie van de belangenorganisatie van de
corporaties heeft gepleit voor een herwaardering van de lokale binding van corporaties
(Commissie-Sas, 2005). De Nederlandse regering heeft verspreid over twee documenten
aanzetten gedaan (Dekker, 2005a; 2006b). Overigens is vergroting van de autonomie
van woningcorporaties nog steeds vertrekpunt en sluitstuk van een van de twee
documenten (Dekker, 2006b:18).
Corporaties zouden in een aantal opzichten meer kunnen leveren dan door aanbieders
onder de ‘markt’ met al zijn onvolkomenheden en instabiliteiten geleverd zou kunnen
worden: 
• Waarborging van het grondrecht op een redelijke woonsituatie. Aangezien de
‘markt’ onderscheid maakt en groepen niet aan bod laat komen, is de taak niet
alleen subsidiair, maar vooral ook gericht op het voorkomen van discriminatie
en van de uitsluiting van bevolkingsgroepen die het gevolg daarvan is. De
subsidiaire rol is verwoord als sterkere binding van corporaties aan huisvesting
van de doelgroepen (lage inkomens, bijzondere groepen), waarvan op basis van
de Wet bijzondere maatregelen grootstedelijke problematiek afgeweken kan
worden (Dekker, 2005a:7-8). 
• Wonen is een bijzonder en kwetsbaar goed, omdat het voorziet in een primaire
levensbehoefte. Corporaties kunnen zorgen voor een dienstverlening bij de
verhuur van woningen in een vorm die de autonomie van bewoners niet
onnodig aantast (Dekker, 2005a:15-16), en die, ondanks de marktmacht,
gericht is op wonen naar tevredenheid door de bewoners. 
• Gezien de verwevenheid van huisvesting en verdeling van welvaart ligt er een
taak voor corporaties bij het tegengaan van segregatie (Dekker, 2006b:38-39).
De constatering dat de segregatie in internationale vergelijking meevalt, is
overigens niet in de context geplaatst van de intergeneratie-effecten van lage
scholing en werkloosheid en epidemiologisch onderzoek naar de
gezondheidseffecten van het wonen in achterstandsbuurten (RIVM, 2001,
Verweij e.a., 2007). De voorstellen voor de aanpak van de segregatie volgen de
ingeslagen fysieke weg: ‘evenwichtige woningsamenstelling’ en ‘het aanpakken
van de problematiek in de oude stadswijken en het (mede daarvoor) opvoeren
van de woningproductie’ (Dekker, 2005a:2,8). 
• Het economische mechanisme achter segregatie is de prijsvorming, die de
maatschappelijke ongelijkheid in de verdeling van de kwaliteit van wonen en
woonomgeving over de bevolking uitvergroot. Als de meerwaarde van
corporaties ligt in het tegengaan van deze segregatie, zal dit gepaard gaan met
maatregelen die de ongelijkheidsversterkende effecten in de prijsvorming
willen langer in de huidige woning blijven en zijn minder verhuisgeneigd: voor zover de woonlasten overeenkomen
met de woonlasten van andere bewoners in een vergelijkbare situatie vormen lagere woonlasten geen extra stimulans
in de woning te blijven. In tegendeel: bewoners met lagere woonlasten willen graag verhuizen. Voor zover de
woonlasten echter lager zijn dan die van vergelijkbare andere bewoners vormen lage woonlasten wel een stimulans
om te blijven”.
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doorbreken. Het verband tussen segregatie en prijsvorming wordt in de
beleidsdocumenten echter niet gelegd440.
• Verkoop van woningen in een prijscategorie waarin ze niet meer gebouwd
kunnen worden, al dan niet met constructies die prijsopdrijvende verkoop
voorkomen (Dekker, 2005a:45). Deze constructies bevinden zich tussen de
traditionele huurvorm en eigendomsvorm in, en kunnen inspelen op de behoefte
van bewoners aan autonomie. Bovendien draagt deze verkoop bij aan de
doorstroming omdat de woningen aangeboden worden in een prijsklasse waar
de woningmarkt slecht in voorziet (VROM-raad, 2007).
• In het algemeen zouden woningcorporaties een responsiviteit voor de
maatschappij kunnen vertonen (Dekker, 2005a:17). Bij de bevordering van de
maatschappelijke responsiviteit wordt overigens vooral gedacht aan een formeel-
institutionele benadering (instellen van periodiek overleg met
belangenhebbenden en belangstellenden of ‘stakeholders’: Dekker, 2005a:3-4;
‘horizontale verantwoording’: SER,2005:70). 
• De leefbaarheid van wijken en dorpen, waarbij de corporaties het voortouw
nemen om ontwikkelingen die het vertrouwen in de buurten aantasten te
doorbreken (Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid, 2005; Dekker,
2005a:6). Dit is te zien als een uitwerking van de maatschappelijke
responsiviteit: woningcorporaties zijn in staat tot intensiever beheer van
gebieden, waardoor in meer gebieden leefbaarheid teruggebracht en
gestabiliseerd zou kunnen worden (Dekker, 2006b:64). 
• Wijkgebondenheid of gebiedsgebondenheid van corporaties biedt meerwaarde
(Dekker, 2005a:6-7), alhoewel dit vaak verengd en gereduceerd wordt tot de
fysieke dimensie: de corporatie als de vastgoedontwikkelaar en beheerder van de
buurt. Overigens blijkt de regering ambivalent om te springen met de
meerwaarde van gebiedsgebondenheid van woningcorporaties. Met pleidooien
voor landelijke toelating (ter bevordering van concurrentie tussen
woningcorporaties Commissie-De Boer, 2005) werkt men juist aan een afname
van de gebiedsconcentraties van het corporatiebezit.
• Behalve ruimtelijke instabiliteit kent de woningmarkt ook temporele instabiliteit.
Woningcorporaties hebben in het verleden bijgedragen aan een door de nood
geboren anticyclisch bouwbeleid van de rijksoverheid (Van der Schaar,
2003:11), ook wel de ‘stabilisatiefunctie’ genoemd. Ook in de afgelopen jaren
zijn vooral woningcorporaties aangesproken op de ingezakte
woningbouwproductie. Adviezen om de stabilisatiefunctie te expliciteren zijn
doorlopend in de wind geslagen (SER, 1989:13; VROM-raad, 1999, Van der
Schaar, 2006:10). Van de twee recente beleidsdocumenten meldt die over de
woningmarkt de stabilisatiefunctie en brengt die in verband met de
woningcorporaties (Dekker, 2006b:78). 
De stabilisatiefunctie van woningcorporaties impliceert ook een dilemma: corporaties
zouden onder een economisch ongunstig tij investeringen moeten plegen die andere,
commerciële aanbieders onder die omstandigheden nalaten. Er zijn diverse redenen waarom
het tij dan ongunstig is: woningen worden onder die omstandigheden, ondanks een grote
440 In de beleidsvisie zijn de thema’s ‘scheefwonen’ en (afgemeten aan de verhouding tussen huur en inkomen)
‘passend wonen’ (Dekker, 2005a:8; Dekker, 2006b:113-116,132,136) onbedoeld in lijn met segregatietendensen in
de woningmarkt.
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behoefte, niet gebouwd omdat bouwlocaties schaars en duur om te ontwikkelen zijn, de
bouwcapaciteit schaars en duur is, en de bouw- en financieringskosten de qua markt
haalbare opbrengsten uit verkoop en verhuur sterk overtreffen. Als corporaties tegen deze
omstandigheden in gaan met hun investeringen, leidt dat tot projecten waarvan de verkoop
of de verhuur zwaar verliesgevend is, mede als gevolg van leegstand en noodgedwongen
prijsverlaging441. Corporaties moeten dus beslissingen nemen, die normaal gesproken
economisch niet verantwoord zijn. Corporaties kunnen dergelijke investeringen toch doen
omdat zij een langetermijnperspectief voor de exploitatie hebben en ook de
waardeontwikkeling van hun andere bezit in die gebieden beschouwen. Ook aan deze
overwegingen zit een grens: bijvoorbeeld, is het reëel om te veronderstellen dat een
aanvangsverlies (‘onrendabele top’) van 100.000 euro per woning op termijn terug te
verdienen is?
Er zijn geen referenties voor antwoorden op de vraag welke verliezen per woning
(onrendabele top op investeringen) en in welke woningaantallen vanuit het belang van de
volkshuisvesting nog verantwoord zijn. Corporaties betalen mogelijk teveel voor de
productiefactoren in de bouw: als ze onder investeringsdwang en bestedingsdwang staan of
onverschillig staan tegenover de omvang van de verliezen, zal daarvan door wederpartijen
in de prijsonderhandelingen dankbaar gebruikgemaakt worden442. De anticyclische
investeringen gaan ook ten koste van de activiteiten die ze elders, voor andere
bestemmingen of op een later tijdstip zouden kunnen ontplooien. 
Model bureaueconomie toepasbaar op woningcorporaties na verzelfstandiging?
Het model van de bureaueconomie is ontwikkeld voor deelorganisaties binnen de overheid
en non-profitorganisaties. Het model veronderstelt het bestaan van een politieke of
maatschappelijk georiënteerde sponsor, een autoriteit die tracht door middel van productie-
of leveringsafspraken en budgettering het bureau of de bureaus tot gewenste prestaties aan
te zetten, die de markt niet of onvolledig levert. 
Sponsoring of subsidiëring door een politieke opdrachtgever lijkt niet meer aan de orde na
de brutering halverwege de jaren negentig, waarmee lopende subsidies en toekomstige
subsidies vervallen zijn (Staat der Nederlanden, 1995443). In de visie van ambtenaren van de
Europese Commissie genieten woningcorporaties als non-profitorganisaties privileges die
toch als staatssteun opgevat kunnen worden: fiscale vrijstelling444 en door de rijksoverheid
ondersteunde borging van de financiering. Behalve deze discussie spelen de aanspraken die
de landelijke ‘politiek’ maakt op de besteding van de sterk gegroeide vermogens van
woningcorporaties445. 
441 Of omzettingen van koop in huur (Dekker, 2004), zoals dat in het begin van de jaren tachtig is gebeurd.
442 Gemeenten gaan er bijvoorbeeld toe over om voor sociale woningbouw kavels grondprijzen te vragen die
overeenkomen met die voor vrije sectorbouw.
443 De officiële benaming luidt ‘Wet balansverkorting geldelijke steun volkshuisvesting’. 
444 Dit voordeel is vervallen door de invoering per 1 januari 2008 van een integrale VPB-heffing voor
woningcorporaties. Er wordt zelfs gesproken van een fiscaal nadelige situatie voor woningcorporaties, met name in
vergelijking met beleggers in vastgoed. De belastingmaatregel heeft een discussie over ‘opting-out’ weer op doen
laaien. 
445 Deze vermogens zijn zo sterk gegroeid omdat de subsidieafrekening tussen de rijksoverheid en de
woningcorporaties gebaseerd is op verwachtingen omtrent de ontwikkeling van de exploitatieparameters; de
rentelast is het afgelopen decennium, in het voordeel van de woningcorporaties, veel lager geweest dan het
rekenuitgangspunt van de brutering (7%). Het proefschrift van Koffijberg (2005:238-242) geeft achter de schermen
van de onderhandelingen zicht op de brutering tussen de functionarissen van het ministerie van VROM en van de
twee landelijke belangenorganisaties van woningcorporaties. 
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Woningcorporaties hebben op grond van de Woningwet een plicht om beschikbare
middelen in te zetten in de volkshuisvesting (Van der Schaar, 2003:21; zie ook Conijn,
2005:16-17). Hoewel de rijksoverheid geen eigendomstitel heeft – woningcorporaties
zijn private rechtspersonen – worden doorlopend voorstellen voor de besteding van het
corporatievermogen gelanceerd, die de indruk wekken dat het vermogen van
corporaties tot het publieke budget gerekend kan worden (Van der Schaar, 2006:6). Er
is een methode ontwikkeld die dit laatste als uitgangspunt heeft
(transparantiemethodiek: Conijn, 2004; SEV, 2006a). Corporatievermogens lijken ook
gezien te worden als vulmiddel voor gaten die gevallen zijn in de budgetten die de
overheid beschikbaar stelt voor de inrichting en het onderhoud van de openbare ruimte
(Dekker, 2005a:12) en tal van andere maatschappelijke functies. Daarmee treedt
budgetoverheveling van private naar publieke instellingen op. Woningcorporaties zullen
door de ontwikkelingen waarschijnlijk in een situatie worden gedwongen, waarin zij de
kans lopen om de ‘slack’ van andere organisaties in het publieke domein subsidiëren446.
Gezien de institutionele context is het goed te verdedigen om woningcorporaties
economisch gezien als bureaus te analyseren. Ze worden nog steeds op grond van de
Woningwet geacht meerwaarde ten opzichte van ‘de markt’ te leveren. Op grond van hun
statuten en voortkomend uit professionele betrokkenheid en overtuiging blijken corporaties
dat zelf ook te willen.
Rolomkering bij de subsidiëring en sponsoring
Wildavsky’s (1968) heeft een algemene voorspelling gedaan dat zelfs als rollen tussen
principaal en bureau omgekeerd worden, een gebudgetteerde situatie nauwelijks wijzigt.
Deze situatie tekent zich wonderwel af in de sector van de Nederlandse
volkshuisvesting. Dit is te illustreren met een vergelijking van de subsidiëringsmethodiek
voor en na de finale afrekening van de subsidies (brutering).
Tabel 4 Functionele equivalenten voor en na verzelfstandiging
Situatie voor brutering / rijksoverheid Situatie na brutering / woningcorporaties
Dynamisch calculeren van normexploitaties. Gestandaardiseerde bedrijfswaardeberekeningen(= dynamisch calculeren)
Objectsubsidie ter grootte van het verschil tussen de
dynamisch gecalculeerde huur en de vraaghuur.
Bijdrage uit eigen vermogen in verband met verschil
tussen investeringskosten en de op basis van de
vraaghuur berekende bedrijfswaarde (‘onrendabele top’).
Subjectsubsidie: aanvulling verschil tussen vraaghuur en
betaalbare huur.
Bijdrage uit de gezamenlijke corporatievermogens aan
de rijksoverheid ter ondersteuning van de betaalbaarheid
van de huren.
Verhuiskostensubsidie als tegemoetkoming aan huurders
die vanwege sloop moeten verhuizen.
Genormeerde vergoeding van de verhuiskosten van
huurders die vanwege sloop / herstructurering moeten
verhuizen.
Subsidies voor stadsvernieuwing en stedelijke
vernieuwing.
Storting van corporaties in fonds voor wijkaanpak (in
voorbereiding447).
446 Dat vormt dan tegelijkertijd een vrijbrief voor het voortbestaan van inefficiëntie en ontoereikende middeltoedeling
bij die andere organisaties.
447 Van dit fonds is afgezien. Corporaties worden ten tijde van de publicatie van deze studie geconfronteerd met een
extra heffing voor de wijkaanpak middels het CFV en met een forse verhoging van de belastingafdracht omdat de
rijksoverheid per 1 januari 2008 is overgegaan tot een integrale heffing van de vennootschapsbelasting. 
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Fleurke en De Vries (1990:49) hebben verondersteld dat na verzelfstandiging en
privatisering functionele equivalenten zullen ontstaan. De spiegeling van de subsidiëring
blijkt een bevestiging van die veronderstelling.
Er zijn echter ook belemmeringen die ontstaan als gevolg van de omschakeling van een
hiërarchie naar een gemeenschap. Voeding van budgetten door middel van herverdeling
van middelen (allocatie) is bij een overheidshiërarchie centraal geregeld, is vastgelegd in
wetten. De inning wordt uitgevoerd en afgedwongen door de Belastingdienst. In een
gecollectiveerde situatie met vrije associatie komt herverdeling niet echt van de grond448,
of deze zou door de wetgever ontworpen en gesanctioneerd moeten worden. Een
voorbeeld is de publiekrechtelijke verankering en instelling van het zelfstandige
bestuursorgaan van het Centraal Fonds Volkshuisvesting (CFV) dat via heffing bij de
woningcorporaties middelen verwerft waarmee financieel toezicht gehouden wordt, en
eventuele saneringen van woningcorporaties bekostigd kunnen worden (ministerie van
VROM, 1998). Ook kan de overheid tot een algemeen-verbindendverklaring overgaan
van (periodieke) collectieve onderhandelingen met vertegenwoordigers van private
organisaties. De bevoegdheid tot algemeen-verbindendverklaring moet in Nederland bij
wet geregeld zijn.
Een omvangrijk gecentraliseerd proces van kosten- en kwaliteitstoetsing bij de toetsing
van subsidieaanvragen voor woningbouw en woningverbetering is vervallen. Het was te
beschouwen als een middel waarmee een bureaucratische hiërarchie zich met succes kan
wapenen tegen opportunisme en willekeur van de markt449. Corporaties hebben
collectief geen gelijkwaardig equivalent ontwikkeld450. De parlementaire enquête naar
de prijsafspraken in de bouw (‘bouwnijverheid’: Staat der Nederlanden, 2003) heeft niet
tot enige collectieve actie van corporaties geleid451. De vraag of er weglek van
corporatiemiddelen naar deze leveranciers heeft plaatsgevonden, is zelfs niet gesteld452. 
De verzelfstandiging van de woningcorporaties is opgezet in de overtuiging dat het
ondernemerschap (eerst ‘sociaal ondernemerschap’, later ‘maatschappelijk
ondernemerschap’) gediend is met vrijheid van handelen of autonomie. Jensen (2000)
stelt daarentegen dat managers van ondernemingen tegenspel moeten hebben van
groepen van eigenaren (‘residual claimants’), sponsoren en financiers. Zij dwingen
namelijk het management de voorgespiegelde prestaties ook te leveren en investeringen
terug te verdienen. Toezicht op zichzelf en ook inkoop- en afzetmarkten zijn vaak
448 Al jarenlang lopen er pogingen om corporaties met een overmaat aan vermogen in te schakelen ter financiële
ondersteuning van financieel zwakke corporaties die een overmaat aan verliesgevende investeringen op hun
programma hebben staan. Dit principe van onderlinge financiële steun staat in de sector bekend als ‘matching’. Het
principe veronderstelt dat de ene corporatie belangeloos een andere corporatie helpt. Door de informaliteit van de
hulp ontstaan verwachtingen en interactiepatronen die zowel voor de gevende als de ontvangende partijen
bezwaarlijk kunnen zijn. Het wekt geen verwondering dat matching geen grote vlucht heeft genomen (zie VROM-
raad, 2003:10-14). Er zijn diverse pogingen gedaan om matching van de grond te krijgen, onder andere via de lijn
van formaliseren en anonimiseren (Hanemaaijer-Hulshof e.a., 2003:35).
449 Koffijberg (2005:222) stelt dat de plantoetsing van het ministerie (VROM/DGVH) leidde tot 10% lagere kosten.
De ontleding van begrotingen, opbouw van gespecificeerde kennis, de geconcentreerde aandacht en de voortdurende
druk op onderhandelingen zijn mogelijke verklaringen voor dit kosteneffect.
450 De nieuwbouwmonitor (Van der Heijden e.a., 2004) en bedrijfstakinformatie (Aedes, 2004c) bieden wel
informatie, maar zijn te geaggregeerd voor de toepassing bij de begroting en aanbesteding van bouwprojecten en niet
geschikt als beoordelingsmaatstaf bij verbeteringsprojecten.
451 De enige berichten over onderzoek naar de prijsvorming bij de aanbesteding van bouwprojecten komen uit
situaties waarin corporaties betrokken zijn in onderzoeken naar fraude.
452 De vraagstelling en opdracht van de enquêtecommissie beperkte zich tot de rol van de rijksoverheid als
opdrachtgever en als handhaver van de wet.
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onvoldoende effectief in de disciplinering van het management. Behalve de weggevallen
druk van de sponsor (subsidieverstrekkende en subsidiedoorgevende
overheidsorganisaties) is ook de invloed van financiers op woningcorporaties minder
geworden453. 
5.3.2 Politiek-institutionele omgeving voedingsbodem voor suboptimalisatie
Van der Schaar (2006:11) brengt deze overheersende aandacht voor autonomie in
verband met een afwerende houding of egelstelling van ‘de sector’ ten opzichte van het
openbaar bestuur en ‘de politiek’ in het bijzonder. 
De moeizame verhouding tussen politiek en woningcorporaties bestaat al langer
(Vulperhorst e.a., 1986; Aquina, 1988): corporaties bleken moeite te hebben met wat zij
zagen als het opportunisme en de kortzichtigheid van de politiek. Conflicten leidden tot
langdurige verstoringen van de verhoudingen van corporaties met de gemeentepolitiek.
Corporaties opereerden als tamelijk besloten gemeenschapsorganisaties vanuit een
harmoniemodel dat botste met het georganiseerde conflictmodel dat ten grondslag ligt
aan het politieke bestel. Koolma e.a. (1988) veronderstelden dat corporaties door
bijvoorbeeld in de stadsvernieuwing te gaan opereren zelf beter met maatschappelijke
complexiteit en tegenstellingen zouden leren omgaan. Overigens blijkt uit recent
onderzoek (Dreimüller, 2008) naar de organisatiecultuur van woningcorporaties dat de
gerichtheid op de interne gemeenschap tamelijk bestendig is, ondanks de wens om tot
een meer op verandering gerichte organisatie te komen454. 
Na de verzelfstandiging heeft de sector van de woningcorporaties weinig aandacht
getoond voor de ontwikkeling een eigen politieke functie, dat wil zeggen een
mechanisme om met behulp van informatie uit de omgeving de beslissingen over de
keuze van de diverse meerwaarden en de bestemming van de middelen (allocatie) te
ondersteunen. Dit is een sterk onderbelicht thema van de verzelfstandiging gebleken.
Pas sinds enkele jaren is op het institutionele veld aandacht ontstaan voor dit thema
(SEV, 2006b). De benaderingen om aan het begrip maatschappelijk ondernemerschap in
de corporatiesector (Klieverink, 1999; Adriaansens e.a., 2000; Van Leeuwen, 2002 zie
ook: Frissen en Lubbi, 2004)455 handen en voeten te geven (Deuten en De Kam, 2006)
laten een sterk uiteenlopend scala van ideeën zien: sommige initiatieven zijn gericht op
maatschappelijke complexiteit en dynamiek, andere zijn sterk reducerend en
depolitiserend. 
Er zijn pogingen gedaan om door middel van prestatieafspraken met gemeenten
woningcorporaties te richten op de creatie van maatschappelijke meerwaarde. Van der
Schaar (2003:17-22; 2006:9) stelt in twee beschouwingen dat deze pogingen geen
doorslaand succes zijn geworden. Intussen is bij de rijksoverheid ook het besef ontstaan
dat met de verzelfstandiging zaken niet goed geregeld zijn. Zo wordt overwogen om de
453 De overgang naar bedrijfsfinanciering en de financiering uit eigen middelen hebben ervoor gezorgd dat er van een
dwingende koppeling tussen financiering en de exploitatie van investeringsprojecten geen sprake meer is. Overigens
heeft het WSW als intermediair tussen financiers en corporaties deze rol gedeeltelijk overgenomen. De nieuwe
beoordelingsmethode van het WSW (‘kasstroommodel’ zie www.wsw.nl) is een voorbeeld van een grotere aandacht
voor de financiële risico’s in het beleid van woningcorporaties. 
454 Dreimüller (2008) typeert woningcorporaties op basis van een onderzoek naar bedrijfscultuur over de periode
2003-2006 met de conclusie dat ‘in de huidige organisatiecultuur de nadruk intern ligt en daarbinnen weer op de
teamcultuur’ en dat ‘in de gewenste organisatiecultuur de nadruk op veranderen ligt en daarbinnen weer op de
taakcultuur’.
455 Op de vraag wat corporaties feitelijk doen en hoe ze functioneren, geven deze beschouwingen nauwelijks
antwoord.
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criteria, die met betrekking tot kosten- en prestatie-inzicht gelden voor de
verzelfstandiging van agentschappen van de rijksoverheid, op de sector van de
woningcorporaties toe te passen (Dekker, 2005a:18). Overigens wordt tegelijkertijd ook
heil verwacht van ‘zelfsturing’ en een vermindering van de informatieverstrekking door
woningcorporaties aan externe toezichthouders (Dekker, 2005a:2,18). Een overweging
is de vermindering van de administratieve lastendruk. In de visie op de woningmarkt
stelt de regering (Dekker, 2006b:133) dat ‘de vrijblijvendheid, waarvan nog te veel
sprake is, zal moeten worden opgeheven’. Opmerkelijk zijn ook de conclusies die een
onderzoeksgroep van De Nederlandsche Bank (Schilder e.a., 2006:5) trekt over het
toezicht op woningcorporaties. Het toezicht op financiële continuïteit (een reflexief
doel) wordt door diverse instanties extern en intern uitgevoerd, en is als goed te
klasseren. Dit geldt echter niet voor de volgende onderwerpen van toezicht:
• bevorderen van maatschappelijke prestaties;
• voorkomen van weglek (van middelen);
• toezicht op efficiëntie.
Het toezicht op deze onderdelen wordt onvoldoende geacht (Schilder e.a., 2006:5).
Sinds het rapport van de Sociaal Economische Raad (SER, 2005:62,70) worden ‘verticaal
toezicht’ en ‘horizontale verantwoording’ onderscheiden. Het laatste staat voor overleg met
en verantwoording aan lokale belangenhouders en bewonersorganisaties. Het past in de lijn
van een herwaardering van de lokale binding van woningcorporaties (Commissie-Sas,
2005). Het gaat er ook van uit dat corporaties door die binding erin kunnen slagen
zelfstandig legitimiteit voor hun handelen te verwerven, en daarvoor niet geheel
aangewezen zijn op de lokale, representatieve democratie (vgl. Commissie-De Boer, 2005).
Het wordt echter ook gepresenteerd als een alternatief voor verticaal toezicht, met name
het toezicht van het CFV456 en het ministerie van VROM. De beide SER-begrippen worden
zo nu en dan gecombineerd tot het onduidelijke begrip ‘horizontaal toezicht’. Het begrip
verwijst zowel naar een peer-reviewbenadering (onderlinge vergelijking, visitaties) als een
stakeholderbenadering naar een verankering van de organisaties in een gemeenschap met
klanten en andere belanghebbenden en belangstellenden. In deze studie wordt op basis van
de theoretische inzichten verondersteld dat er een spanning bestaat tussen de inbedding van
met name de leiding van de organisaties in een non-lokaal institutioneel veld en de
verankering van de corporaties in de lokale werkvelden.
Ten tijde van het empirisch onderzoek is op het institutionele veld een tamelijk heftige
discussie gevoerd over, wat is gaan heten, de vermogensovermaat van
woningcorporaties457. Zoals gezegd, heeft de gunstige ontwikkeling van de rentestand na
de brutering sterk bijgedragen aan de groei van de vermogens van corporaties. De
afrekening met de brutering is gebeurd onder uitsluiting van vermogensherverdeling
(Koffijberg, 2005:238-242)458 en wettelijk bekrachtigd (Staat der Nederlanden, 1995). 
Spijt en opportunisme kunnen een partij na een gesloten overeenkomst tot
heronderhandeling brengen. Een claim van de rijksoverheid heeft doorlopend in de lucht
456 Bij herhaling heeft Aedes het CFV bekritiseerd, bijvoorbeeld de rol in de discussie over de gestegen bedrijfslasten,
de nieuwe beoordelingsmethodiek en openbaarheid van rapportages over woningcorporaties.
457 CFV (2003a) heeft over het in het empirisch onderzoek gebruikte verslagjaar 2002 een overmaat van 10 miljard
euro becijferd. Zie voor de discussie verder: Van der Schaar (2003:1), VROM-raad (2003) en Conijn (2003). 
458 Overigens wijst Koffijberg (2005) erop dat de bruteringswet nodig was om een minderheid van corporaties die
medewerking aan de brutering weigerde, te dwingen. Dit sluit aan op de opmerking hiervoor over het algemeen
verbindend verklaren van afspraken uit collectieve onderhandelingen.
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gehangen en is zelfs een begrip geworden, namelijk afroming459. Deze voortdurende
onzekerheid over het eigendom van het vermogen kan leiden tot wat Luhmann (1973:55)
in zijn verhandeling over vertrouwen de ‘Flucht in Sachwerte’ genoemd heeft, omzetting in
goederen waarvan het eigendom minder betwist is. Volgens Williamson (1996:113) leidt
onzekerheid en onduidelijkheid over eigendom van het bedrijfsvermogen tot versluiering
van verantwoordingsinformatie, uitwijkende investeringen in onbetwistbare waarden en tot
consumptie door de organisatie van de bedrijfsmiddelen.
Ruime vermogens zijn in verband gebracht met mogelijke verspilling door
woningcorporaties (Conijn, 1999:8). Het vermogen van de corporaties is sinds de
verzelfstandiging sterk toegenomen door de meevallende renteontwikkeling naar de
brutering en de door de rijksoverheid verordonneerde verkoop van bestaande
huurwoningen (Remkes, 2000).
Aanhangers van de principal-agencybenadering stellen daarentegen dat niet forse
vermogensreserves op zich maar juist vrije kasstromen tot oneconomische acquisities en
fusies leiden (Blanchard e.a., 1994; Jensen, 1996; Harford, 1999) vooral als die
schoksgewijs beschikbaar komen (‘cash windfalls’: Mikkelson en Partch, 2002).
Psychologisch-economische literatuur draagt verklaringen aan voor het verschil in effect
tussen statische vermogensoverschotten en vrije kasstromen460. Oneconomische
acquisities gaan gepaard met overbieden461. Fusies leiden meestal tot slechtere resultaten
in de volgende jaren als gevolg van de te voorziene ‘organizational slack’ (Marris,
1964:270). Bij oneconomische fusies is er geen vooruitzicht op betere resultaten, of zijn
er alternatieve wegen naar betere resultaten die minder kosten. Als de mogelijkheden tot
investeren geblokkeerd of belemmerd zijn, treedt er oneconomische groei op in de vorm
van ‘empire building’ (Rhoades, 1983; Jensen, 1996; Haid, 1997:33). Snellen
(1975:35,42) heeft op een ander effect van overvloedige middelen van organisaties in
een sector gewezen, namelijk een versterking van de toch al bij organisaties aanwezige
neiging om de organisatie zelf dienende, reflexieve doelen te prefereren boven
transitieve doelen.
Uitgerekend in de periode dat de corporatievermogens sterk groeiden, bleken de
woningcorporaties in hun bouwmogelijkheden sterk beknot door de politieke principaal
(Priemus, 1998:418; Van der Schaar, 2006:9462). Er is een politieke druk gekomen op
corporaties om zich ondernemender op te stellen (de verzelfstandiging), er kwamen
459 Bijvoorbeeld Hof e.a. (2006:vi) bespreken opties voor de wijze waarop de reserves van corporaties kunnen
worden ‘teruggehaald’, overigens onder vermelding van het bestaan van juridische bezwaren.
460 Een verklaring voor het verschil in reactie op vermogensoverschot enerzijds en op vrije kasstromen anderzijds kan
gevonden worden in het zogenaamde ‘mail box effect’ (Thaler, 2000a:260): de saillantie van de ontvangst van
kasoverschotten geeft aanleiding tot overconsumptie. Dit verklaart echter niet waarom overschotten in de boeken
ongemoeid gelaten worden, in een mate dat men in de media over oppotten spreekt. Het bindingseffect is
aangevoerd als verklaring voor het verschijnsel dat een spelwinst direct na ontvangst wel nog ingezet wordt voor
gokken, maar na enige tijd mentaal bijgeschreven is, en daarna overigens gebonden blijft in een mate die als
oneconomisch aan te merken is (Markowitz, 1952; Kahneman en Tversky, 1979/2000:40). 
461 Roll (1986), Shleifer en Vishny (1988) en Haid (1997:109) veronderstellen dat overschatting door managers van
de mogelijkheid om investeringen in de acquisities terug te verdienen de oorzaak van overbieden is. Hiervoor is
echter verondersteld dat het terugverdienvraagstuk minder relevant is bij het overbieden: rivaliteit onder begerende
bieders met ruimte voor oneconomisch gedrag is de drijfveer (mimetische begeerte: Girard, 1978). Het surplus in de
bieding vertegenwoordigt de geldelijke waarde van de voorzienbare spijt die optreedt als een rivaal in de acquisitie of
fusies zou slagen en men in een relatieve verliessituatie terecht zou komen (vgl. ook Schenk, 1994:74).
462 Priemus wijst op tegenstrijdigheden in de verzelfstandiging. Overigens hield Heerma (1989) in zijn nota al
rekening met een gestage groei van de vermogens van de woningcorporaties. Van der Schaar (2006) legt de
verantwoordelijkheid voor de lage nieuwbouwproductie in de jaren negentig vooral bij beleid van de rijksoverheid en
het gronduitgiftebeleid van gemeenten.
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onverwachts veel middelen beschikbaar, maar de mogelijkheden om deze middelen in te
zetten werden tegelijkertijd beperkt. Het is een combinatie van gecreëerde
omstandigheden die volgens de literatuur oneconomische fusies en overbieden bij
acquisities in de hand werken.
Hiervoor is ook ingegaan op het gegeven dat organisaties strategische accounts creëren.
Terwijl het routinedeel van de organisatie onder een kostenbeheersing blijft vallen, worden
de top en staf van de organisatie en hun activiteiten hiervan vrijgesteld. Veel van de
strategische activiteiten hebben echter een permanent effect door de komst van nieuwe,
vaak duurdere functionarissen en de bindingseffecten van managers met betrekking tot
genomen beslissingen tot verlieslatende bedrijfsactiviteiten. Bovendien hebben (nieuwe)
budgetten in organisaties een precedentwerking en leiden ze door de begrotingsmethode
van extrapolatie tot continuering van eenmaal gestarte activiteiten (Wildavsky en Caiden,
1997:45; Mahoney, 2005:34).
Bij beursgenoteerde bedrijven kiest men strategieën in de verwachting dat die tot een
toename van de aandeelhouderswaarde leiden. De meeste non-profitbedrijven hebben
geen aandeelhouders. Bij woningcorporaties is er wel een verwachtingswaarde, maar
deze is de verhouding tussen verwachte opbrengsten en kosten. Als de kosten als gevolg
van strategische activiteiten als fusies toenemen en er geen verhoging van de
opbrengsten te verwachten is, zou in dat geval de balans afgewaardeerd dienen te
worden. Het CFV (2003a:9) heeft over het in het empirisch onderzoek betrokken
verslagjaar 2002 een negatief € verschil vastgesteld van  4,5 miljard tussen in de door
corporaties verstrekte bedrijfswaardeberekeningen en de geaggregeerde bedrijfswaarde
van de sector, die zou ontstaan bij extrapolatie van het huidige niveau van bedrijfslasten.
Om dit op het niveau van corporaties aanschouwelijk te maken, is de volgende tabel
opgesteld. Er zijn twee niveaus voor extra bedrijfslasten per woning per jaar gehanteerd
en drie grootteklassen.
Tabel 5 Waardeverlies in mln. EUR als gevolg van extrapolatie verhoogde bedrijfslasten (eigen berekening)
10 jaar extrapolatie verhoging lastenniveau 25 jaar extrapolatie verhoging lastenniveau
woningen in beheer
extra kosten per
woning
100 500
woningen in beheer
extra kosten per
woning
100 500
10.000 8 40 10.000 15 77
40.000 32 160 40.000 62 309
De berekening van het CFV over de gehele populatie woningcorporaties duidt erop dat
de consequenties van verhoogde niveaus van bedrijfslasten niet op de balans van
corporaties zichtbaar gemaakt zijn. Twee effecten zijn aan de orde: 
• ‘narrow framing’ (Kahneman en Lavallo, 2000:395,402-404): de
beschouwingsperiode is korter dan de duur van het effect van de beslissing;
• ‘payment decoupling’ (Thaler, 2000a:252-253) het verlies wordt genomen na
het sluiten van de account, dat wil zeggen dat verliezen per jaar genomen
worden en niet meer verbonden zijn aan de beslissing. 
5.3.3 Ongrijpbaarheid van meerwaarde binnen de corporatiesector
Bij de verzelfstandiging van agentschappen van de rijksoverheid is het uitgangspunt dat
kosten en prestaties zoveel mogelijk inzichtelijk gemaakt moeten worden. Bij de
verzelfstandiging van de woningcorporaties heeft de rijksoverheid juist de teugels laten
316
vieren. Met de komst van het Besluit beheer sociale huursector is een aantal verplichte
administratieve specificaties vervallen:
• Kostenverdeelstaat: een toerekening van bedrijfskosten aan activiteiten463.
• Specificatie van activa (geïnvesteerd vermogen in woongebouwen, overig
vastgoed en bedrijfsmiddelen). Onbedoeld is het hierdoor mogelijk geworden
dat corporaties in beslotenheid bijvoorbeeld vastgoed buiten het
toelatingsgebied en zelfs buiten landsgrenzen verwerven.
• Specificatie van exploitatieresultaten en onderhoudskosten per woningcomplex;
corporaties houden, mogelijke uitzonderingen daargelaten, niet bij of
investeringen conform de oorspronkelijke bedrijfswaardeberekeningen
terugverdiend worden (nacalculatie)464.
Niet alleen is geen publiek inzicht in de toerekening meer mogelijk, maar ook de
bedrijfslasten hoefden in de jaarrekening op geen enkele manier meer gespecificeerd te
worden (CFV, 2003a:9). 
Onderscheid van activiteiten op meerwaarde en kostentoerekening
Hiervoor is al besproken dat het bij woningexploitatie lastig is om tot een eenduidige
opvatting van kostprijs te komen. Ook valt over het nut en de noodzaak van vergaand
gespecificeerde kostprijstoerekeningen te discussiëren (Hakvoort en Klaassen,
2004:191-199; Van Oosteroom en Van Thiel, 2004:293; Van Montfort en Van Elst,
2006b:348. Meyer en Rowan (1991:51) stellen in hun artikel over mythen van zwaar
geïnstitutionaliseerde organisatievelden dat de onduidelijkheid over de verhouding
tussen kosten en baten van de activiteiten van dit soort instellingen discussies over
meerwaarde vertroebelen. De meerwaarde blijft vaag en ongrijpbaar. 
De corporatiesector heeft een eigen mythe (‘Robin Hood’ :Van der Lans, 2000; Van
Dijk e.a., 2002:47-49), namelijk dat er met de bouw en exploitatie van dure woningen
en intussen ook andere commerciële activiteiten winst gemaakt wordt die ten goede
komt aan de activiteiten voor de doelgroep. Er zijn aanwijzingen dan dit juist andersom
ligt: nevenactiviteiten leiden tot hogere kosten die aan de sociale huisvestingstaak
toegerekend worden (Van Middelaar, 2005; CFV, 2006a:3465). 
Een gebrekkige kostentoerekening betreft ook het duurste bedrijfsmiddel, namelijk de
kosten van de inzet van personeel. In budgetorganisaties worden personeelskosten
gezien als budgetpost die met de goedkeuring van de begroting gefiatteerd zijn. Na de
goedkeuring van de begroting is personele inzet geen verlies meer, wat anders is dan bij
463 Dit wordt als probleem gesignaleerd door het CFV (2006a:3): “Aangezien woningcorporaties in toenemende mate
andere activiteiten dan de verhuur van woningen ondernemen, is een toerekening van kosten aan activiteiten
noodzakelijk om een goed inzicht te krijgen in mogelijke achtergronden van de ontwikkeling van de bedrijfslasten.
Uit het onderzoek blijkt dat veel corporaties in zowel de interne als de externe berichtgeving in beperkte mate
aandacht schenken aan deze toerekening. Veel woningcorporaties blijken bijvoorbeeld niet te beschikken over een
kostenverdeelstaat”.
464 Deze observatie van de auteur wordt bevestigd door accountmanagers van het WSW tijdens presentatie van
voorlopige conclusies over het empirische onderzoek d.d. 11 oktober 2005. 
465 CFV (2006a): “De woningcorporaties met een hoog niveau van nettobedrijfslasten rekenen een groter deel van de
brutolonen en van de overige bedrijfslasten toe aan sociaal beheer, waaronder leefbaarheid, dan de
woningcorporaties in de controlegroep. Woningcorporaties met een hoog niveau van nettobedrijfslasten rekenen
14% van de brutolonen toe aan sociaal beheer en 12% van de overige bedrijfslasten. Bij de controlegroep zijn de
overeenkomstige percentages 8, respectievelijk 6”. De sociale huisvestingstaak is de sluitpost waaraan kosten toe te
rekenen zijn, dus hogere kosten (overhead enz.) als gevolg van andere activiteiten.
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bijvoorbeeld kleine, anonieme marktorganisaties die een voortdurende zorg hebben
voor een gunstige verhouding tussen de opbrengsten en de kosten (kasstroombewaking).
Via kostenplaatsen is er bij budgetorganisaties verbinding van personeelskosten aan
afdelingen en daarmee aan de routinematige bedrijfsprocessen van een organisatie. Bij
routineprocessen kan de organisatie ervaringcijfers, vuistregels e.d. ontwikkelen voor de
kosten en het tijdsbeslag van activiteiten. 
Er is echter in budgetorganisaties vaak een surplus aan personele inzet waarvan het offer
verliesloos is, en dat niet per se ten goede hoeft te komen aan noodzakelijke en
succesvolle activiteiten. Een gebrekkige toerekening leidt er gemakkelijk toe dat het
surplus weglekt naar interne zaken (bijvoorbeeld onnodig vergaderen en hobbyisme466)
en niet gericht wordt op de meerwaarde die de organisaties aan de maatschappij zouden
kunnen leveren. 
Bij woningcorporaties levert behalve de ongrijpbaarheid van de meerwaarde levert ook
een gebrekkige toerekening van kosten aan activiteiten een omstandigheid op voor
aanzienlijke verlaging van de complexiteit van de bedrijfsvoering: activiteiten en
maatregelen zijn ontdaan van financiële signalen van succes of falen (fouttolerantie).
Beslissingen over de opstart en het continueren van activiteiten kunnen genomen
worden zonder de last van de consequenties. Het kan zijn dat sommige activiteiten
vanwege de realisatie van bijzondere huisvestingsdoelen van de corporaties een hoger
financieel offer waard zijn; ze zijn echter niet te onderscheiden van andere activiteiten
die die meerwaarde niet of minder467 hebben. In de methoden van strategisch
voorraadbeleid is de bijdrage van een activiteit aan de volkshuisvestingsdoelstelling wel
als overweging maar niet als variabele opgenomen (vgl. Gruis, 2001:169,177,194). Een
financieel offer ten behoeve van die doelstelling is niet te onderscheiden van impliciete
offers als gevolg van inefficiëntie (Gruis, 2001:34-35). Variabel wil zeggen dat taken te
onderscheiden zijn in de mate dat ze de volkshuisvestingsdoelstelling van de corporatie
dienen. Deze onverschilligheid ten opzichte van resultaten of consequenties van de
activiteiten en daarmee de onverschilligheid ten aanzien van de realisatie van
meerwaarde zal ongetwijfeld in de hand gewerkt zijn door de riante vermogenssituatie
van de meeste corporaties468. 
Gemeenschappelijke methoden voor optimalisatie van strategische beslissingen
Het strategisch voorraadbeleid is een gedeelde praktijk die corporaties uitoefenen met
een aantal wijd verspreide en algemeen gebruikte routines. Een ervan is het aanleggen
van rangorden of ‘ranking’ van complexen op basis van bepaalde aspecten of
466 Hobbyisme is wat anders dan alle activiteiten die buiten de (traditionele) kerntaken van corporaties vallen. Een
deel van deze kerntaken kunnen bijzonder dienstbaar zijn aan de maatschappelijke meerwaarde die corporaties willen
leveren. Het onderscheid tussen deze activiteiten en hobbyprojecten is echter lastig te maken, omdat corporaties in
het algemeen vaag zijn in de formulering van de te leveren meerwaarde en de toerekening van kosten aan activiteiten.
Vaagheid op het punt van de meerwaarde en kostentoerekening maakt het mogelijk om hobbyprojecten onder de
noemer van maatschappelijke meerwaarde te brengen, terwijl er veel directere, effectievere en efficiëntere projecten
en maatregelen denkbaar zijn om die meerwaarde te creëren.
467 De Aedex-methodiek (Aedex, 2003) maakt een onderscheid tussen investeringen en rendementen in de primair
maatschappelijke portefeuille en de niet-primair maatschappelijke portefeuille. Een activiteit als VVE-beheer in
herstructureringsgebieden zit tussen deze twee categorieën. De Aedex-methodiek is niet gericht op het in de tijd
volgen en evalueren van de resultaten van afzonderlijke investeringsbeslissingen. Het doel is om met een
rendementsbenadering tot een onderlinge vergelijking tussen corporaties op instellingsniveau te komen.
468 Het CFV (2007a:63) signaleert bijvoorbeeld dat de ruime beschikking over financiële middelen een overweging is
van deel van corporaties om bij het investeringsbeleid een gebrekkige programmasturing en -bewaking te accepteren.
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kenmerken469. Als de ranking verbonden wordt met de keuze uit soorten
(des)investeringen forceert men met een ranking van het gehele bezit beslissingen die
men bij gesepareerde afwegingen niet zou maken (Hsee, 2000; zie ook Allison en Eylon,
2003). Afwegingen van investering met beschouwing van de gehele portefeuille zouden
beter kunnen zijn, mits de onderlinge samenhang tussen de onderdelen van de
portefeuille in die beschouwing betrokken zou worden.
Als de ranking een simpele bundeling van beoordelingen is, genereert deze methode een
behoefte aan afwisseling en spreiding (‘diversification heuristic’: Thaler, 2000a) ten
opzichte van interne referenties. Feitelijk introduceert de methode verveling ongemerkt
en onbedoeld als impliciet criterium in de besluitvorming. Ongeacht de eigenschappen
van de omgeving waarin elke onderneming met haar portefeuille verkeert, zal dan een
voorspelbaar aandeel van de portefeuille slecht geklasseerd worden en om die reden
worden afgestoten.
Ranking is een probleembenadering die ertoe leidt dat alle niet in te delen en
administratief niet-beschikbare informatie weggelaten of weggedrukt wordt (Tversky
e.a., 2000:516): gedacht moet worden aan niet-volledige of eenduidige informatie,
kwalitatieve informatie bijvoorbeeld uit gesprekken met bewoners, visuele informatie,
kortom ‘hybrid information’ (Barnard, 1936:309-310) uit de volle complexe sociale
werkelijkheid (zie pleidooi voor ‘anders kijken en luisteren’: Reijndorp, 2004b). Ten
aanzien van deze informatie ontstaat bij de ranking onverschilligheid. Precieze en
volledig beschikbare informatie is doorslaggevend, ongeacht de vraag of delen van de
hybride informatie relevanter zouden kunnen zijn voor het beslissingsvraagstuk470. Zoals
Bemelmans (1994:40) beschreven heeft, kan er een groot verschil zitten tussen de
complexiteit van modellen en de complexiteit van de maatschappelijke opgave van
organisaties. Hoe groter het verschil des te meer bescheidenheid bij de toepassing van de
modellen op zijn plaats zou zijn.
Strategisch voorraadbeleid is te duiden als een investeringsselectiemethode, hetgeen ook
blijkt uit het gebruik van portfolioanalyses471. De portfolioanalyses reduceren juist, door
de onderlinge samenhang tussen investeringen ofwel contingentie (Markowitz,
1959:5-6) van de investeringen en lopende exploitaties te negeren, en gaan voorbij aan
de sociale en ruimtelijke complexiteit van de investerings- en
desinvesteringsbeslissingen. 
Onderzoek laat zien dat in het geval van complexe taken beslissers door middel van
portefeuilleanalyse geneigd zijn om uit zelfoverschatting grotere risico’s te selecteren dan
optimaal zou zijn (Charness en Gneezy, 2003). Beslissers kunnen met de methode met meer
469 De inkadering van het strategische voorraadbeheer of voorraadbeleid is in een aantal publicaties breder, maar de
kern wordt gevormd door woning- en complexgebonden waarnemingen en beoordelingen. In de veelgekozen
portfoliobenadering van de Nationale Woningraad (nadien Quintis) ontbreken marktreferenties en noemt men de
rangorde van de complexen de interne marktpositie (bezwaren bij Kroes, 1987). Bewonerstevredenheid is een
‘secundair’ gegeven, eventueel nodig voor de verdieping van inzicht bij de ontwikkeling van plannen. Voor
overzichten zie: Van Vliet (1993) en Van den Broeke (1995; 1996). Voor een stapsgewijze procedurele benadering
zie: Van den Broeke (1998). Procedurele structurering van afwegingen en beslissingen leidt tot een sterke reductie
van het vermogen om complexe vraagstukken met meerdere dimensies of criteria op te lossen (Dijksterhuis, 2004).
470 In deze sfeer ligt het gebruik van de administratieve levensduur van woningcomplexen. Bij gebrek aan objectieve
eenduidige informatie met betrekking tot de verwachte levensduur hanteert men de eenduidige administratieve
levensduur (eindjaar = bouwjaar + 50 jaar). Dit wel beschikbare en eenduidige gegeven krijgt een absolute waarde
en een zelfvervullend effect. 
471 Voor bezwaren tegen simplificaties en de verstrekkende gevolgen: zie Snellen (1975:175). Overigens gebruiken
corporaties (Van Vliet, 1993:28; Van den Broeke, 1998:158) de gepopulariseerde en intussen als suspect
gekwalificeerde portfoliomatrix van de Boston Consultancy Group (Seeger, 2005:126-132).
319
gemak over beslissingen heenstappen dan de complexiteit van de beslissingen rechtvaardigt.
Ze kunnen die beslissingen met achteloos gemak nemen waardoor hun perceptie van
competentie sterker toeneemt dan de feitelijk gereduceerde beheersing van het
voorliggende beslissingsvraagstuk.
De methoden van strategisch voorraadbeleid van woningcorporaties zijn ook met deze
invalshoek te beschouwen. De portfolioanalyses van het strategische voorraadbeleid
worden gepresenteerd met matrices, diagrammen met twee assen, waarin de huidige en
toekomstige ‘prospects’ gepositioneerd472 worden. De gekozen variabelen van de X- en
Y-as (Gruis, 2001:162,172) zijn willekeurig te kiezen woninggebonden prestatie-
indicatoren; in geen bekend geval zijn het de klassieke variabelen rendement en risico. 
Ten opzichte van klassieke portefeuilleselectie (Markowitz, 1959) is de complexiteit van
de analyses in het strategisch voorraadbeleid sterk gereduceerd, terwijl de complexiteit
van de probleembenadering door de samenhangen in ruimte en tijd en de sociale
dimensie veel hoger zou moeten zijn. 
De weinig precieze verwerking van financieel-rekenkundige informatie is een voorbeeld
van een uit de beslissingstheorie bekend verschijnsel (Wason, 1969, Schelling, 1978a,
Stanovich en West, 2000): in de benadering van een beslissingsopgave zijn mensen
geneigd om zaken die nauwkeurig volgens regels uitgerekend moeten worden intuïtief
en associatief op te lossen, terwijl men bij complexe meer dimensionele informatie
daarentegen kiest voor regel- en proceduregeleid beslissen. Vooral als de financiële
gevolgen van beslissingen contraintuïtief zijn wijken de feitelijke financiële gevolgen van
de beslissingen af van het beeld dat bestaat op het moment dat men de beslissingen
neemt. Dit wordt in de hand gewerkt door het algemene gebruik onder corporaties om
verliezen op investeringen voorafgaand aan de beslissing contant te maken en bij de
investeringsbeslissing de negatieve effecten voor de kasstroom in de eerste circa tien
jaren na de investering buiten beschouwing te laten (Koolma, 2001473). 
De hier beschreven methoden van ‘ranking’ en portefeuilleselectie kunnen behulpzaam
zijn bij analytische verkenningen en het structureren van een deel van de beschikbare
informatie474. Dit is dus niet meer dan een bescheiden plaats bij de voorbereiding en
ondersteuning van beslissingen. Woningcorporaties gebruiken hun methoden om
ingrijpende beslissingen als voorgenomen sloop aan bewoners en de externe omgeving
te motiveren en te legitimeren: beslissingen komen voort uit het objectiverende
strategische voorraadbeleid en zijn om die reden juist; het zijn de enig mogelijke en
noodzakelijke beslissingen (vgl. ‘single outcome calculation’: Duhaime en Schwenk,
1985). Het gebruik van het instrument van portfolioselectie verschaft de beslissers een
voor henzelf aanstekelijke, commerciële rationaliteit (vgl. ‘rationality games’: Brindle,
1999). Ze leveren een impressie van besluitvaardigheid, die vanwege de door de
472 Porter (1980) is de managementgoeroe die de wereld aan het ‘positioneren’ heeft gebracht. Porter is de auteur die
de meeste impact heeft gehad op het management (FD Strategie redactie, 2006). Positioneringen zijn ook in
wetenschappelijke publicaties doorgedrongen. Berger e.a. (1974:49) zien dergelijke indelingen als een technische,
niet-verklarende benadering van sociale verschijnselen: “Phenomena are classified rather than analyzed or
synthesized. The engineer puts phenomena into little categorial boxes in order to take them apart further or to put
them together in larger wholes”.
473 Het gecumuleerde vermogenseffect van deze kastekorten over de eerste tien jaren liggen in dezelfde orde van
grootte als de berekende onrendabele investeringen. Als de geplande investeringen goed opgenomen worden in de
financiële meerjarenraming, zijn deze effecten verwerkt. De effecten zijn dan echter intussen ontkoppeld van de
investeringsbeslissingen. Zie voor de kortzichtigheid van contantewaardebenaderingen: Loewenstein en Prelec,
2000a:565-567; 2000b:578-596).
474 Gedacht kan worden aan verkenningen van de ‘strategische ruimte’ of handelingsmarge: mogelijke en gewenste
veranderingen in de algemene samenstelling van de portefeuille (Mouwen, 2002; Gruis, 2001:166).
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methode in de hand gewerkte zelfoverschatting van de beslisser leidt tot een
minimalistische afweging van complexe beslissingen en een onzorgvuldige beoordeling
van risico’s, waarin weinig plaats is voor ruimtelijke omstandigheden en sociale
gevolgen.
Gepopulariseerde vormen van de portfolioanalyse worden door adviseurs wereldwijd
gebruikt voor strategische keuzen van ondernemingen: het middel zet het management
ertoe aan zich te concentreren op kansen en ‘winnaars’: het is dan een selectie-instrument
voor ‘managerial attention’. Bedrijven hebben de strategische keuzen nodig om te overleven
en succesvol te zijn in een turbulente markt en omgeving: verliesgevende activiteiten en
activiteiten waarover negatieve verwachtingen bestaan, moeten afgestoten worden. Vanuit
het model van de bureaueconomie bezien geeft deze benadering aanleiding tot
suboptimalisatie: de meerwaarde die de organisaties ten opzichte van de markt leveren,
wordt verminderd ten gunste van de levering van producten en diensten die de markt al
levert aan kansrijke groepen.
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6 Empirische bevindingen marktwerking
6.1 Marktwerking en het gedrag van woningcorporaties
In dit hoofdstuk wordt onderzocht hoe woningcorporaties zich gedragen op de markt. Zijn
corporaties gevoelig voor de werking van de markt? Zo ja, wat zijn de aard en de effecten
van marktwerking? Hierbij wordt in hoofdzaak gekeken naar de woningmarkt, de markt
waarop corporaties woningen en woninggebonden diensten afzetten. Dit is de markt
waarop corporaties overeenkomsten aangaan met hun klanten, huurders en kopers van
woningen. Buiten de data-analyse van het empirisch onderzoek valt het gedrag van
corporaties op hun inkoopmarkten, zoals de markt voor bouw- en
onderhoudswerkzaamheden, de arbeidsmarkt en de diverse markten voor zakelijke
dienstverlening.
Gezien de grote reikwijdte van de woningmarkt als onderzoeksterrein is een inperking
noodzakelijk. Omdat het gaat om het gedrag als aanbieder op de markt is als eerste
onderwerp de prijsstelling van corporaties onder de loep genomen. Corporaties bieden hun
producten niet eenmalig aan op de markt, maar langdurig en herhaaldelijk. Men spreekt
wel over het voorraadkarakter van de woningmarkt.
De samenstelling van de per corporatie te onderscheiden woningvoorraad of
aanbodportefeuille loopt uiteen qua leeftijd, bouwvorm, kwaliteit van de woningen en van
de uiteenlopende woonomgeving. Dit brengt de tweede vraag naar voren, namelijk hoe
corporaties de prijs en kwaliteit bij hun aanbod op de markt op elkaar afstemmen. 
De kwaliteit is geen statisch gegeven. Door onderhoudsbeleid en portefeuilleaanpassingen
beïnvloeden corporaties de kwaliteit van hun aanbod, zowel tijdens lopende
huurovereenkomsten als met de aanbieding van nieuwe of verbeterde woningen. In
hoeverre hierbij de markt een rol speelt, is een vraag die in paragraaf 6.1.2 aan de orde
komt. 
Markten en marktposities kunnen sterk uiteenlopen wat betreft de risico’s die aanbieders
lopen. Bezien is in hoeverre corporaties zich gevoelig tonen voor marktrisico’s. Vanuit de
praktijk is bekend dat commerciële huurders aan risicobeheersing doen door
huurdersselectie op sociaaleconomische criteria en, impliciet, op te verwachten
woongedrag. Als deelvraag is daarom onderzocht of bij corporaties vanuit risicoperspectief
huurdersselectie optreedt, hoe bescheiden het beschikbare materiaal ook is in verhouding
tot de reikwijdte van dit onderzoeksvraagstuk. 
Vaak wordt aangenomen dat marktwerking tot lagere voortbrengingskosten of
productiekosten van het aanbod leidt. Dit roept de vraag op of bij woningcorporaties een
relatie te leggen is tussen marktomstandigheden en kosten. 
Marktwerking betreft niet alleen het afstemmen van vraag en aanbod, maar bestaat ook uit
de wisselwerking tussen aanbieders, het al dan niet optreden van concurrentie. Corporaties
opereren in een segment van de woningmarkt waar ze bijna als enige partij aanbod hebben.
Om die reden is het de vraag of er concurrentie onder corporaties valt waar te nemen.
Corporaties kunnen ook concurrentie ondervinden van de koopsector en diverse vormen
van particulier verhuur. 
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Van marktgedrag van ondernemingen is bekend dat het streven naar grotere marktaandelen
en zelfs marktdominantie een sterke drijfveer in hun gedrag is. Het is de vraag of vergroting
van marktaandelen ook bij woningcorporaties optreedt, en of de drijfveer
marktgeoriënteerd is.
Marktgedrag en regulering
Woningcorporaties opereren op een sterk gereguleerde markt. Dat wil niet zeggen dat er
om die reden geen ruimte meer zou zijn voor marktwerking en marktgedrag van
woningcorporaties. De belangrijkste vormen van regulering waarmee corporaties te maken
hebben, zijn, in het licht van de voorgaande vraagstelling:
• Huisvestingswet die grenzen en voorwaarden stelt aan de vrije toewijzing van
woningen. Deze wet is met een prijsgrens van toepassing op zowel de sociale als de
commerciële huursector in het grootste deel van het land, de zogeheten niet-
geliberaliseerde gebieden.
• Huurprijzenwet woonruimte die een maximum stelt aan de huurprijzen gegeven een
door een geobjectiveerd waarderingsstelsel vastgestelde kwaliteit. Voor elke woning
is een aantal punten en een daarbij horende maximaal redelijke huur uit te rekenen.
Als de huur meer bedraagt dan de maximaal redelijke huur, kan de huurder
huurverlaging juridisch afdwingen. 
• De woningwaardering volgens dit puntenstelsel leidt tot een prijsstelling die afwijkt
van prijzen zoals deze onder marktomstandigheden tot uitdrukking zouden komen.
Zo zou er te weinig rekening gehouden worden met verschillen in waardering voor
woonomgeving en voorkeuren van bewoners voor bepaalde woningtypen met name
eengezinswoningen.
• Burgerlijk Wetboek bevat algemene bepalingen over minimale plichten en rechten
bij huurovereenkomsten, de belangrijkste transacties op de woningmarkt.
• Kwaliteitseisen op grond van de Woningwet. Voor nieuw te bouwen woningen
liggen deze eisen hoger dan voor bestaande woningen. Als eigenaren niet voldoen
aan de eisen voor bestaande woningen, kunnen zij door de gemeenten
aangeschreven worden tot het treffen van verbeteringen.
De Huisvestingswet leidt tot een gereguleerde distributie van woningen conform
gemeentelijke huisvestingsverordeningen. In veel gemeenten hebben corporaties het
initiatief genomen om in gezamenlijk verband de toewijzing te regelen via een
aanbodstelsel. Dit werkt met een wijze van aanbieden (woonkranten) die overeenkomsten
vertoont met de manier waarop makelaars koopwoningen en commerciële huurwoningen
aanbieden. Een essentieel verschil is dat de woning niet naar de hoogste bieder gaat, maar
naar de inschrijvende woningzoekende die het hoogste scoort volgens de
toewijzingscriteria. Gebruikelijke criteria zijn onder meer de inschrijvingsduur, de urgentie
en de verhouding tussen inkomen en huur.
Binnen de grenzen van de regulering van overheidswege en de zelfregulering van de
aanbodstelsels houden corporaties voldoende vrijheidsgraden om een aantal
marktparameters te beïnvloeden en zelf te bepalen:
• Huurprijzen van bestaande woningen, door het opnieuw bepalen van de huurhoogte
als de woning leegkomt en opnieuw aangeboden wordt. Sommige corporaties
baseren zich op het woningwaarderingsstelsel en kiezen percentages voor de
verhouding tussen de huur en de maximaal redelijke huur die uiteenlopen van 60%
324
tot 100%. Er zijn ook corporaties die volgens eigen inzichten en methodieken
gebruikmaken van de waardegrondslag voor de onroerendezaakbelasting van de
gemeente (WOZ). 
• Binnen een bandbreedte de keuze van de percentages huurstijging bij de jaarlijkse
huurverhoging per 1 juli. 
• De toewijzingscriteria waaronder woningen aangeboden worden.
• Dispensaties bij de toewijzing van woningen en selectie van huurders buiten het
aanbodstelsel om.
• De kwaliteit van de woningen (onderhoud en uitrusting) en van de verdere
dienstverlening.
• Uiteenlopende voorwaarden voor de plichten van huurders, in het bijzonder voor de
staat waarin de woning bij vertrek aan de verhuurder wordt opgeleverd.
• Het al dan niet verantwoordelijkheid nemen voor de aanpak van bedreigingen van
het woongenot van huurders (overlast, onveiligheid, aantasting en vervuiling
woonomgeving, verschraling van buurt- en wijkvoorzieningen).
Vaak wordt door corporaties gewezen op de historische opbouw van hun woningbestand,
die hen grotendeels zou vastleggen in prijsstelling en kwaliteit. Ze hebben, behalve de
genoemde vrijheden, ook de mogelijkheid om door woningverbetering, verkoop, sloop en
nieuwbouw de samenstelling van hun woningbestand te veranderen. Ook zijn corporaties in
zekere mate vrij in de keuze van hun werkgebieden en de schaal waarop zij werkzaam
zijn475. 
Door deze vrijheden is te veronderstellen dat het marktgedrag van woningcorporaties
varieert. Van marktwerking is sprake als er verbanden bestaan tussen uiteenlopende
marktomstandigheden en het gedrag van de woningcorporaties. Voor de goede orde zij
erop gewezen dat marktgedrag van corporaties in strijd kan zijn met de uitoefening van de
publieke taken die zij van rijkswege te vervullen hebben. In de volgende analyse worden
geen uitspraken gedaan over de vraag of marktconform gedrag goed of fout is. Het gaat om
de vraag of corporaties marktgedrag vertonen, en zo ja, wat de aard en de effecten van dat
marktgedrag zijn.
6.2 Huurprijsstelling
Prijsstelling onder uiteenlopende marktomstandigheden
De veronderstelling is dat naarmate de woningmarkten op regionaal niveau een groter
tekort vertonen, corporaties hun woningen tegen hogere huren kunnen aanbieden en
verhuren. Het uiteenlopen van marktomstandigheden (middellange termijn vraag-
aanbodverhouding WBO centrummilieus: Rho = 0,177 / TB 6-1; WBO vraag-
aanbodverhouding middelgrote woningen: Rho = 0,153 / TB 6-2) lijkt een verband te
hebben met de gemiddelde huurprijs van woningcorporaties. Er zijn echter 25 variabelen
die hogere correlatiewaarden te zien geven. Correctie van de correlatieberekening voor het
effect van deze derde variabelen levert waarden onder 0,1 op. Van een aanmerkelijk
verband kan dan ook niet gesproken worden.
475 Corporaties krijgen van de minister van VROM toelating om werkzaam te zijn in een of meer gemeenten,
regionaal of zelfs landelijk. Voor fusies hanteert VROM toetsingsvoorwaarden en procesvoorschriften. (zie MG
2002-18: Remkes, 2002).
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Variabelen die betrekking hebben op leeftijd van het bezit en de indeling naar
bouwperioden vertonen een sterker verband met de prijsstelling (Rho = – 0,360 / TB 6-3).
In de volgende tabel wordt dit geïllustreerd met de gemiddelde huur per woning per groep
corporaties onderscheiden naar gemiddelde leeftijd van het woningbezit.
Tabel 6 Gemiddelde maandhuur woningen per gemiddelde leeftijd woningen
Gemiddelde
leeftijd woningen
Gemiddelde
huur
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Tot 25 jaar 359 53 73
25 tot 30 jaar 341 116 41
30 tot 35 jaar 335 206 37
35 tot 40 jaar 317 92 36
40 jaar of meer 315 85 72
Totaal 333 552 53
Dit doet veronderstellen dat corporaties zich in de prijsstelling laten leiden door de
ouderdom van het bezit. Een bekend gegeven is dat vooral na de oorlog de oppervlakte en
uitrusting van de woningen per bouwperiode toegenomen zijn. Hogere kwaliteit zou dus
een sterkere verklaring kunnen zijn dan de bezitsleeftijd op zich. Dit blijkt bij
correctieberekening niet het geval te zijn. De correlatie van de gemiddelde bezitsleeftijd met
gemiddelde huur daalt enigszins wanneer voor het effect van de variabelen uitrustings- en
omgevingspunten en totaal aantal woningwaarderingspunten gecorrigeerd wordt
(Rho = – 0,303 respectievelijk Rho = – 0,292), maar is ook dan nog redelijk sterk. Dit lijkt
erop te wijzen dat de huurprijsvaststelling bij de bouw na alle jaarlijkse huurverhogingen
nog steeds doorwerkt in de huidige huren. In onderstaande tabel zijn de gemiddelde huren
weergegeven van corporaties in de klassen met de hoogste bezitsaandelen per bouwperiode.
Tabel 7 Gemiddelde maandhuur woningen per groep corporaties met onderscheidende bouwperiode
Bezitsaandeel in periode Gemiddelde maandhuur Aantal corporaties
Bouwperiode tot 1940 30% of meer 330 16
Bouwperiode 1945 tot 1970 50% of meer 316 80
Bouwperiode 1970 tot 1980 35% of meer 345 70
Bouwperiode 1980 tot 1990 35% of meer 358 50
Bouwperiode 1990 tot 2000 20% of meer 347 66
De opbouw van de woningvoorraad onderscheiden naar bouwperiode is de variabele die
het sterkste verband vertoont met de gemiddelde huurprijs van de corporaties. Dit verband
is er ongeacht marktomstandigheden. Het verband met de bouwperiode blijft ook bestaan
als rekening gehouden wordt met verschil in gemiddeld aantal woningwaarderingspunten
voor oppervlakte en voor uitrusting en omgeving van de woningen. 
Prijsstelling in verhouding tot marktwaarde
De markt voor huurwoningen is, zoals gezegd, sterk gereguleerd, in tegenstelling tot die van
de koopwoningen. De vraag is of corporaties rekening houden met de verkoopwaarde van
hun bezit bij de bepaling van de huurprijzen. Voor de verkoopwaarde wordt als indicator
de waardebepaling voor de onroerendezaakbelasting (WOZ-waarde) genomen. Deze is
gebaseerd op taxaties van de verkoopwaarde, maar valt in het algemeen lager uit dan de
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verkoopwaarde in het vrije verkeer. Aangenomen wordt wel dat verschillen in WOZ-
waarden redelijk evenredig corresponderen met verschillen in feitelijke verkoopwaarden.
De hypothese is dat naarmate corporaties een gemiddeld hogere WOZ-waarde hebben, ze
ook een hogere gemiddelde huurprijs hebben. Dit verband levert een matige correlatie op
van Rho = 0,258 / TB 6-4). De bandbreedte van de WOZ-waarde is aanmerkelijk groter
dan die van de gemiddelde maandhuur. Het verschil in bandbreedten kan met de 25% en
75% percentielwaarden inzichtelijk gemaakt worden.
Tabel 8 Spreiding in gemiddelde maandhuur per corporatie versus gemiddelde WOZ-waarde
Uiteenlopende spreiding huren en WOZ-waarden Percentiel 25% Percentiel 75% verschil
Gemiddelde maandhuur 315 351 11%
Gemiddeld WOZ-waarde 69.536 106.173 53%
De spreiding (verschil tussen percentielwaarden als percentage van laagste
percentielwaarde) is bij de gemiddelde WOZ-waarden bijna vijfmaal zo groot als bij de
gemiddelde maandhuur. 
De betrouwbaarheid van de door corporaties verstrekte WOZ-gegevens aan het CFV is
vermoedelijk lager dan die van de huurgegevens. Ondanks dat is de veronderstelling te
verdedigen dat de corporaties in hun huurprijsstelling veel minder differentiëren dan op
basis van de verschillen in verkoopwaarden te verwachten zou zijn.
De controle van de effecten van derde variabelen laat een verzwakking van het gevonden
verband zien. De correlatie neemt af tot een zwak niveau als rekening gehouden wordt met
variabelen woningwaardering totaal (Rho verlaagd van 0,258 tot 0,186), woningwaardering
voor woninguitrusting en omgeving (Rho verlaagd tot 0,191) en huurderving (Rho verlaagd
tot 0,197). Deze effecten lijken eenvoudig te verklaren. Bij de bepaling van de WOZ-
waarden kijken de door de gemeenten ingeschakelde taxateurs uitdrukkelijk ook naar de
oppervlakte, de uitrusting, de kwaliteit van de omgeving en gewildheid van de woningen.
De conclusie is dat de prijsverschillen van de huurwoningen van corporaties een zwakke
afspiegeling vormen van de verschillen in marktwaarde op basis van de WOZ-
taxatiewaarden. Het wijst erop dat corporaties, ongeacht de marktomstandigheden en
marktwaarde, de prijzen van hun bezit binnen een bandbreedte houden, en daardoor ook
tot een kleine spreiding in de per instelling gemiddelde huur komen.
Invloed van marktomstandigheden in combinatie met bezitskenmerken
Tot slot is geprobeerd om een lineair verband tussen de markt- en bezitskenmerken
enerzijds en de gemiddelde huurprijs van woningcorporaties anderzijds te vinden. In het
gevonden verband draagt het aandeel gebouwd in de periode 1980 tot 1990 het sterkst bij
βaan de correlatie (  = β0,374) gevolgd door bouwperiode 1970 tot 1980 (  = 0,229).
Invloed van de markt verloopt via de variabelen voor de WOZ- βwaarden (  = 0,126) en de
βvraag-aanbodverhouding van middelgrote woningen (  = 0,127). Deze variabelen hebben
βechter -waarden die zich net boven de ondergrens van 0,1 bevinden. Andere variabelen
dragen nog minder bij aan het verband, en zijn niet in het lineaire verband opgenomen (zie
TB 6-5). Een R-waarde van 0,485 duidt op een bijna sterk verband. De bijbehorende R-
kwadraat-waarde laat echter ook zien dat 78% van de variantie niet verklaard kan worden
met variabelen die betrekking hebben op de marktomstandigheden, marktwaarde en
bezitskenmerken. 
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De conclusie over de marktgevoeligheid van woningcorporaties bij de huurprijsstelling is
dat deze zwak is. Vraag-aanbodverhoudingen zoals die in het WBO vastgesteld zijn, spelen
niet of nauwelijks een rol. De marktwaarde gerepresenteerd door de WOZ-waarde speelt
een bescheiden rol. Opvallend sterk is de bijdrage van de aandelen per bouwperiode, vooral
die van 1970 tot 1980 en, nog sterker, van 1980 tot 1990. Dit is ook opmerkelijk gezien
het feit dat de bepaling van de aanvangshuren bij deze woningen tientallen jaren geleden
heeft plaatsgevonden en er elk jaar uiteenlopende huurverhogingen uitgevoerd zijn. Van de
aanvangshuren uit de periode van 1980 tot 1990 is bekend dat ze dicht bij de maximaal
redelijke huur uitkwamen. Gezien het langdurige effect is aan te nemen dat de corporaties
weinig veranderd hebben aan de relatieve hoogte van de huren van deze woningen.
De bevinding dat de verschillen tussen de gemiddelde huren bij corporaties veel kleiner zijn
dan de verschillen in marktwaarde conform de WOZ duidt erop dat woningcorporaties zich
waarschijnlijk meer laten leiden door het woningwaarderingsstelsel dan door
marktomstandigheden. 
6.3 Bepaling van de prijs-kwaliteitverhouding
Woningcorporaties hebben beleidsvrijheid bij het bepalen van de prijs-kwaliteitverhouding.
Zoals in de voorgaande paragraaf beschreven is, bestaat in Nederland een
woningwaarderingsstelsel waarmee de verhouding tussen prijs en kwaliteit als percentage
van de maximaal redelijke huur uit te drukken is. Er zijn ook corporaties die de WOZ-
waarde als maatstaf voor de bepaling van de prijs-kwaliteitverhouding nemen. Onderzocht
wordt of marktomstandigheden invloed hebben op de prijs-kwaliteitverhouding. 
Percentage maximaal redelijke huur op corporatieniveau
Bezien wordt of de marktomstandigheden de prijs-kwaliteitverhouding, uitgedrukt als
percentage van de maximaal redelijke huur, bepalen. Voor de marktomstandigheden
worden de WBO-tekorten of -overschotten als onafhankelijke variabelen gekozen. Het
gemiddelde percentage maximaal redelijke huur op corporatieniveau wordt als afhankelijke
variabele gekozen. In 2002 komen de 552 corporaties met hun huren per instelling
gemiddeld op 65,6% van de maximaal redelijke huur uit. Als de hele sector als een
corporatie beschouwd wordt, bedraagt het percentage 68%.
De hypothese luidt dat naarmate de vraag-aanbodverhouding varieert van een overschot
naar een tekort, de percentages maximaal redelijke huur hoger zullen zijn. Dit verband
komt voor bij de volgende variabelen uit het WBO-bestand: vraag-aanbodverhouding
centrummilieus (Rho = 0,302 / TB 6-6), middelgrote woningen (Rho = 0,296 / TB 6-7) en
woonmilieu rand van steden (Rho = 0,293 / TB 6-8). Tekorten of overschotten van
goedkope huurwoningen, van meergezinswoningen (flats, appartementen) of van grote
woningen hebben geen correlatie met de gemiddelde percentages maximaal redelijke huur
bij woningcorporaties. Corporaties tonen zich gevoelig voor marktwerking in bepaalde
woonmilieus (centrum of rand van de steden) en in het segment van de middeldure
huurwoningen, zo luidt de voorlopige bevinding na de toetsing van de hypothese.
Een controle van het effect van derde variabelen leidt echter tot een wijziging van de
bevindingen. Bouwvorm – van eengezinswoningen tot onzelfstandige wooneenheden – en
stedelijkheidsgraad correleren veel sterker met de gemiddelde percentages maximaal
redelijke huur bij woningcorporaties. Als de WBO-variabelen voor het effect van deze
variabelen gecorrigeerd worden, dalen de correlaties onder de drempelwaarde. 
Dit zou kunnen leiden tot de conclusie dat corporaties met de bepaling van de prijs-
kwaliteitverhouding zich sterker laten leiden door fysieke omstandigheden dan door vraag-
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aanbodverhoudingen. Een sterke correlatie met stedelijkheidsgraad ligt in de lijn met de
prijsopbouw voor commercieel vastgoed. Dit laat dus de veronderstelling overeind dat
woningcorporaties in stedelijke milieus gevoelig zijn voor marktomstandigheden.
Stedelijkheidsgraad heeft een correlatie van – 0,530 (zie TB 6-9) met de variabele
gemiddeld percentage maximaal redelijke huur. De negatieve waarde wordt veroorzaakt
doordat de stedelijkheidsgraad van het CBS zelf afloopt van 1 = zeer stedelijk naar 5 =
niet-stedelijk. De volgende tabel geeft het gemiddelde percentage maximaal redelijke huur
per groep corporaties onderscheiden naar stedelijkheidsgraad van de gemeenten waarin ze
hun woningen verhuren.
Tabel 9 Gemiddelde woningwaardering als percentage van maximaal redelijke huur per corporatiegroep
ingedeeld naar stedelijkheidsgraad
Stedelijkheidsgraad
werkgemeenten
Gemiddeld
percentage
maximaal
redelijk
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Zeer sterk stedelijk 72,7% 58 5,3%
Sterk stedelijk 67,3% 110 5,6%
Matig stedelijk 66,6% 127 5,7%
Weinig stedelijk 62,8% 147 4,6%
Niet-stedelijk 61,8% 79 3,9%
Totaal 65,6% 521 6,1%
De correlatiecoëfficiënt van stedelijkheid loopt terug tot een Rho-waarde van – 0,346 maar
blijft wel redelijk sterk als deze gecorrigeerd wordt voor de variabele aandeel
meergezinswoningen in bezit van de corporaties. Hetzelfde geldt als gecorrigeerd wordt
voor het effect van de variabele gemiddeld totaal aantal punten woningwaardering (Rho
verlaagd tot – 0,375). Voor de verklaring is inzicht nodig in het verloop van het gemiddelde
aantal woningwaarderingspunten per klasse van de stedelijkheidsgraad van de
werkgemeenten van de corporaties (zie TB 6–10).
Tabel 10 Gemiddelde woningwaardering als percentage van maximaal redelijke huur per corporatiegroep
ingedeeld naar stedelijkheidsgraad
Stedelijkheidsgraad
werkgemeenten
Gemiddeld aantal punten
woningwaardering
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Zeer sterk stedelijk 105,0 58 24,2
Sterk stedelijk 116,3 119 30,4
Matig stedelijk 125,1 129 14,1
Weinig stedelijk 125,5 152 24,8
Niet-stedelijk 114,1 88 42,4
Totaal 119,4 546 28,5
In matig en weinig stedelijke gebieden is het gemiddelde aantal punten aanmerkelijk hoger
dan in de sterk en zeer sterk stedelijke gebieden. Het aantal waarderingspunten mondt uit
in een maximaal redelijke huur die de noemer is in de breuk percentage maximaal redelijke
huur. Naarmate het aantal waarderingspunten en de maximaal redelijke huur stijgen bij een
gelijkblijvende huur, neemt de prijs-kwaliteitverhouding uitgedrukt als percentage
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maximaal redelijke huur af. Dit effect is dus medeverklarend voor de bevinding dat met een
aflopende stedelijkheid ook de gemiddelde percentages maximaal redelijke huur afnemen. 
Er zou ook een medeverklarend effect kunnen uitgaan van de huurhoogte. De gemiddelde
maandhuur blijkt echter geen effect te hebben. Wel is er een corrigerend effect van de
variabele aandeel dure huurwoningen (Rho verlaagd tot – 0,457). De verschillen in
woningwaardering zijn belangrijker dan de verschillen in huuropbouw.
De hoogste correlatie vertoont de variabele bouwvorm, namelijk Rho = 0,591 (zie TB
6-11). Hieronder worden de gemiddelde percentages maximaal redelijke huur
gepresenteerd voor groepen corporaties die qua bezitssamenstelling op een bouwvorm
afwijken van het gemiddelde voor de sector. Let wel, de percentages betreffen niet de
onderscheiden bouwvormen zelf, omdat de gegevens niet op dit detailniveau beschikbaar
waren. 
Tabel 11 Gemiddelde woningwaardering als percentage van maximaal redelijke huur per corporatiegroep
ingedeeld naar onderscheidende bouwvorm
Onderscheidende
bouwvorm
Gemiddeld
percentage
maximaal
redelijk
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Eengezinswoningen 62,6% 283 4,4%
Meergezinswoningen
zonder lift 70,1% 56 5,1%
Meergezinswoningen
met lift 69,3% 45 6,5%
Hoogbouw 70,8% 58 6,3%
Onzelfstandig 72,7% 13 6,9%
Totaal 65,5% 455 6,3%
De verklaring voor de aanzienlijk lagere gemiddelde score voor de groep corporaties met
eengezinswoningen als onderscheidende bouwvorm laat zich niet door
marktomstandigheden en consumentenvoorkeuren verklaren. Een veel geuite kritiek op het
puntenstelsel is dat de populaire bouwvorm eengezinswoningen ondergewaardeerd zou
worden in vergelijking met de diverse typen meergezinswoningen. Corporaties lijken dit
nog eens te versterken door eengezinswoningen een lager percentage van de maximaal
redelijke huur te geven. 
Een mogelijke reden is dat corporaties, in een poging om eengezinswoningen voor de
doelgroep bereikbaar te houden, de huurstelling van deze woningen gematigd hebben.
Eengezinswoningen hebben namelijk een grotere oppervlakte en daardoor een aanzienlijk
groter aantal waarderingspunten dan een doorsnee flat. Toepassen van gelijke percentages
maximaal redelijke huur zou eengezinswoningen duurder maken in verhouding tot
meergezinswoningen. 
Een lineaire regressieanalyse (TB 6-12) maakt duidelijk dat het aandeel
meergezinswoningen476 veruit de belangrijkste variabele is in de verklaring van de spreiding
in de gemiddelde percentages maximaal redelijke huur, gezien de hoge correlatiecoëfficiënt
β(  = 0,566). Opmerkelijk sterk is het gevonden verband (R = 0,727 en R2 = 0,529). Er is
enige invloed van marktomstandigheden, maar deze hebben betrekking op bijzondere
476 En indirect dus ook het aandeel eengezinswoningen.
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categorieën aanbod, namelijk goedkope koopwoningen en grote woningen. De
correlatiecoëfficiënten bevinden zich om en nabij de drempelwaarde van (–) 0,1.
Aandeel bezit met lage prijs-kwaliteitverhouding op basis van woningwaardering
Sommige corporaties beschikken over woningen met in verhouding tot de
woningwaarderingspunten erg lage huren. In de jaren tachtig werden de instellingen477 door
de rijksoverheid opgedragen om de huur van dergelijke woningen te ‘harmoniseren’. Dat
wilde zeggen dat ze bij leegkomst op een minimaal redelijk huurniveau gebracht dienden te
worden. Ervan uitgaande dat corporaties tegenwoordig zelf maatregelen nemen tegen te
lage prijzen, is bezien hoe het marktgedrag is van de corporaties die nog een restant van de
woningen met lage percentages maximaal redelijke huur hebben. 
De gegevens over de prijs-kwaliteitverhouding in het voorgaande zijn gebaseerd op
gemiddelde waarden per corporatie (bron: CFV). Bij het WSW zijn gegevens op een lager
aggregatieniveau beschikbaar. Deze dateren echter van verslagjaar 1999 in plaats van 2002,
het jaar van de overige gegevens. Interessant aan deze gegevens is dat vast te stellen is welke
omvang het bezit van de corporaties heeft met een groot verschil tussen de toen geldende
huur en de maximaal redelijke huur. In 1999 hadden 279 corporaties woningen met een
huur onder 50% van maximaal redelijk. Bij 63 corporaties was dit bezitsaandeel zelfs meer
dan 10%.
Een eerste vraag is of er een relatie is tussen marktomstandigheden en aandeel woningen
met lage percentages maximaal redelijke huur. De marktgegevens zijn van 2002, dus voor
het beantwoorden van deze vraag wordt aangenomen dat de marktomstandigheden sinds
1999 niet ingrijpend veranderd zijn. Als marktomstandigheden invloed hebben op de prijs-
kwaliteitverhouding, zouden er naarmate het aanbod groter is dan de vraag, meer woningen
met een lage prijs-kwaliteitverhouding moeten voorkomen. Er zijn geen correlaties aan te
tonen tussen de vraag-aanbodverhouding voor huurwoningen en het aandeel bezit met lage
percentages maximaal redelijke huur.
Er lijkt een significant maar zwak verband (Rho = – 0,184) te bestaan tussen de vraag-
aanbodverhouding van middeldure huurwoningen en het aandeel woningen met een
percentage tussen de 50 en 60 van de maximaal redelijke huur. De significantie vervalt op
het moment dat er gecorrigeerd wordt voor het effect van veel sterker correlerende
variabelen, met name de stedelijkheidsgraad en het aandeel meergezinswoningen in de
werkgemeenten. Woningen met een lage prijs-kwaliteitverhouding komen meer voor
naarmate de corporaties meer bezit hebben in stedelijke gebieden met veel flats, ongeacht
de vraag-aanbodverhouding voor huurwoningen in de woningmarktgebieden.
De aanwezigheid van veel laaggeprijsde huurwoningen kan tot een ander marktgedrag van
corporaties leiden. Te verwachten is dat corporaties met naar verhouding meer
laaggeprijsde woningen zullen proberen om de huurinkomsten sterker te laten stijgen. Dit is
te meten door het voor het totale bezit gemiddelde percentage maximaal redelijke huur in
1999 te vergelijken met het percentage eind 2002. Er blijkt een zwakke relatie aantoonbaar
voor het bezitsaandeel woningen met een huur onder 50% van de maximaal redelijke huur,
namelijk Rho = 0,171 (TB 6-13). Deze correlatie blijft op een betekenisvol niveau als
gecorrigeerd wordt voor het effect van derde variabelen.
477 En vooral de toenmalige gemeentelijke woningbedrijven.
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Tabel 12 Gemiddelde huurstijging 2002 vergeleken met 1999 gekruist met aandeel laaggeprijsde huurwoningen
Aandeel tot 50%
maximaal redelijk
Gemiddelde
stijging
percentage
maximaal
redelijke huur
2002 t.o.v.
1999
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Geen 1,3% 175 6,3%
Tot 5% 2,4% 165 9,4%
5% tot 10% 2,2% 51 2,3%
10% of meer 2,3% 63 11,6%
Totaal 2,0% 454 8,1%
Opvallend is dat een hoog bezitsaandeel woningen onder 50% van de maximaal redelijke
huur zich niet uit in significant hogere huurverhogingen in 2002 en geraamde
huurverhogingen in de periode 2003-2007 (Rho = 0,026 resp. 0,078). Een vermoedelijke
verklaring hiervoor is dat corporaties die veel laaggeprijsde woningen hebben de huren
vooral zullen verhogen bij leegkomst van de woningen, de zogeheten huurharmonisatie
ineens. 
Een andere opvallende bevinding is dat het verband tussen bezitsaandeel laaggeprijsde
woningen en de stijging van de gemiddelde maximaal redelijke huur – 2002 ten opzichte
van 1999 – niet aantoonbaar is als gemeten wordt met het aandeel woningen met een huur
tussen 50% en 60% van de maximaal redelijke huur (Rho = – 0,009). Een mogelijke
verklaring hiervoor is dat dit bezit voor een groot deel bestaat uit vlak na de oorlog
gebouwde portiekflats in stedelijke gebieden, waarvan de huren in de ogen van corporaties
aan een plafond zitten. Aanwijzingen zijn een sterke correlatie met bouwvorm (Rho = –
0,447), stedelijkheid (Rho = 0,396) en bezitsaandeel in de bouwperiode 1945 tot 1970
(Rho = 0,256). Overigens worden corporaties met een hoog bezitsaandeel in de klasse 50%
tot 60% van de maximaal redelijke huur niet getroffen door een hogere gemiddelde
huurderving (Rho = – 0,057, niet significant). Als corporaties de prijs begrenzen is dat zo te
zien niet als gevolg van directe markteffecten. 
Corporaties met naar verhouding veel laaggeprijsd bezit – vooral woningen met een huur
onder 50% van de maximaal redelijke huur – voeren een beleid dat gericht is op een
verhoging van de huurinkomsten ten opzichte van de maximaal redelijke huur. Dit beleid
effectueren ze waarschijnlijk met huurharmonisatie bij leegkomst van de woningen. Het is
ook denkbaar dat corporaties voorkeur hebben om laaggeprijsde woningen uit exploitatie te
nemen. 
6.4 Onderhoudskosten in relatie tot marktomstandigheden
De kwaliteit van woningen is geen statisch gegeven. Woningeigenaren en -beheerders
moeten onderhoud plegen, wil de kwaliteit niet teruglopen. Het is denkbaar dat dit bij een
krap aanbod minder een probleem is dan bij een ruim aanbod, omdat verhuurders ook bij
een mindere onderhoudsstaat huurders kunnen blijven vinden. Om te bepalen of er op deze
manier sprake is van marktwerking moet een indicator voor onderhoudskwaliteit gekozen
worden. Bewoners vinden de kwaliteit van het onderhoud belangrijk. Gegevens over de
bouwtechnische staat of de tevredenheid van bewoners zijn niet beschikbaar. Om die reden
is gekozen voor meting aan de hand van twee plaatsvervangende variabelen:
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• Totale onderhoudskosten per woning. Om de invloed van jaarlijkse schommelingen
te beperken, is het gemiddelde over twee verslagjaren (2001 en 2002) genomen.
Hoge kosten hoeven niet met hoge kwaliteit te corresponderen. Wel zegt het iets
over het uiteenlopen van de inspanningen van corporaties.
• Het kostenniveau voor dagelijks onderhoud. Hierin zitten zowel het
klachtenonderhoud als het onderhoud bij de leegkomst van de woningen. Deze
rubriek staat in het veld bekend als mutatieonderhoud. Het dagelijks onderhoud
vindt zijn aanleiding in acties en reacties van bewoners. 
Overigens, rondom de rubricering van onderhoudskosten en het onderscheid tussen
onderhoud en kleinschalige woningverbetering ontstaan onder ingewijden vaak verhitte
definitiediscussies. Corporaties zullen, ondanks de eisen die door de toezichthouder gesteld
worden aan de aanlevering van gegevens, de kostenrubrieken niet geheel uniform hebben
toegepast. In de volgende analyse wordt evenwel voorbijgegaan aan het mogelijk
verstorende effect van niet-uniforme gegevensverstrekking. 
Ook op dit punt is de vraag of het uiteenlopen van marktomstandigheden terug te vinden is
in het gedrag van de woningcorporaties. De twee volgende hypothesen worden getoetst in
de volgende subparagrafen:
• Naarmate de marktomstandigheden variëren van een overschot tot een tekort, zal
de inspanning van corporaties op het vlak van de totale onderhoudskosten
afnemen.
• Naarmate de marktomstandigheden variëren van een overschot tot een tekort,
zullen in reactie op een mindere onderhoudsstaat de kosten voor dagelijks
onderhoud oplopen.
Marktwerking op totale onderhoudskosten
De marktwerking op de totale onderhoudskosten is gemeten aan de hand van de op het
WBO gebaseerde variabelen. In de volgende tabel worden de gemeten correlatiewaarden
weergegeven. De eerste hypothese lijkt te worden bevestigd door de gevonden correlaties.
Stuk voor stuk zijn de verbanden echter zwak en net boven de drempelwaarde voor Rho
van (–) 0,1. De correlatie met de vraag-aanbodverhouding van goedkope huurwoningen ligt
zelfs onder de drempelwaarde. Bij de correctie voor het effect van derde variabelen nemen
alle correlaties tot een verwaarloosbaar niveau af. 
Bezien is of nog andere variabelen sterker correleren met de totale onderhoudskosten en
welke van deze variabelen verband zouden kunnen houden met marktgedrag. Uiteraard is
er het bekende technische gegeven dat naarmate woningen ouder worden, de
onderhoudskosten toenemen (Rho = – 0,214 TB 6-14). Dit verband is ook vast te stellen
wanneer corporaties gerangschikt worden naar de bij hun sterkst vertegenwoordigde
bouwperiode, en de gemiddelde onderhoudskosten voor alle woningen van de betreffende
corporaties worden weergegeven.
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Tabel 13 Gemiddelde onderhoudskosten per woning per jaar per corporatiegroep ingedeeld naar
onderscheidende bouwperiode
Ten opzichte van
gemiddelde
corporatie meest
onderscheidende
bouwperiode
Onderhouds-
kosten per
woning
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Tot 1945 1.461 50 1043
1945 tot 1960 1.464 78 502
1960 tot 1970 1.385 102 498
1970 tot 1980 1.373 154 470
1980 tot 1990 1.117 66 478
1990 tot 2000 1.033 48 438
2000 of later 958 13 646
Totaal 1.322 511 581
Al eerder is de stedelijkheid als belangrijke variabele naar voren gekomen. Ook in relatie tot
de gemiddelde totale onderhoudskosten geeft de stedelijkheidsgraad een zwakke correlatie
te zien (Rho = 0,179 / TB 6-15). Het gevonden verband is dat naarmate de
stedelijkheidsgraad afneemt, de gemiddelde onderhoudskosten per corporatie toenemen.
Tabel 14 Gemiddelde onderhoudskosten per jaar per corporatiegroep ingedeeld naar stedelijkheidsgraad
Stedelijkheidsgraad
werkgemeenten 
Onderhouds-
kosten per
woning
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Zeer sterk stedelijk 1.234 58 960
Sterk stedelijk 1.309 119 586
Matig stedelijk 1.304 129 468
Weinig stedelijk 1.352 152 484
Niet-stedelijk 1.446 88 532
Totaal 1.334 546 579
Dit verband pakt anders uit dan vaak aangenomen wordt. Stedelijke corporaties hebben
geen gemiddeld hogere onderhoudskosten. Gecorrigeerd voor het effect van derde
variabelen blijft de correlatie tussen stedelijkheidsgraad en gemiddelde onderhoudskosten
overeind. De variabele bouwvorm verlaagt de correlatie tot Rho = 0,116. 
Bouwvorm houdt ook verband met onderhoudskosten (Rho = – 0,173 / TB 6-16). Ook hier
is weer een technische verklaring te geven. Eengezinswoningen zijn over het algemeen
groter en hebben meer onderhoudsgevoelige gevel- en dakoppervlakte dan
meergezinswoningen. Hoogbouw is daarentegen relatief duur in onderhoud vanwege
slechte bereikbaarheid en extra kosten voor steigers en hoogwerkers. Flats in
hoogbouwcomplexen zijn vaak ook groter dan andere flats. Onzelfstandige woningen zijn
doorgaans klein en daardoor goedkoper in onderhoud dan gemiddeld. Opmerkelijk is dat
deze technische verklaring ook van toepassing is als niet per bouwvorm gemeten wordt,
maar als corporaties gegroepeerd worden naar de bij hen meer dan gemiddeld
voorkomende bouwvorm.
334
Tabel 15 Onderhoudskosten per woning per jaar per corporatiegroep ingedeeld naar meest voorkomende
bouwvorm
Ten opzichte van
gemiddelde
corporatie meest
voorkomende
bouwvorm
Onderhouds-
kosten per
woning
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Eengezinswoningen 1.395 301 612
Meergezinswoningen
zonder lift 1.180 58 505
Meergezinswoningen
met lift 1.190 47 548
Hoogbouw 1.337 60 486
Onzelfstandig 886 14 538
Totaal 1.327 480 586
De variabele gebiedsconcentratiegraad is opvallend. De gebiedsconcentratiegraad is
gemeten door te bezien welk gemiddeld aandeel corporaties in 4-cijferige postcodegebieden
hebben. Vanuit een economische invalshoek zou verwacht kunnen worden dat corporaties
met een hoge gebiedsconcentratiegraad vanwege monopoloïde effecten zich minder voor
hun klanten zullen inspannen. Meting van de correlatie tussen gebiedsconcentratiegraad en
totale onderhoudskosten toont het tegendeel. Corporaties besteden meer aan onderhoud
naarmate ze een hogere concentratie in hun werkgebieden hebben (Rho = 0,175, TB 6-17).
Tabel 16 Onderhoudskosten per woning per jaar per corporatiegroep ingedeeld naar concentratie werkgebied
Concentratiegraad
werkgebieden
gemeten in
4-cijferige
postcodegebieden
Onderhouds-
kosten per
woning
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 10% 1.226 151 760
10% tot 20% 1.342 173 488
20% tot 30% 1.397 161 477
30% en hoger 1.391 64 521
Totaal 1.332 549 579
Deze correlatie gaat echter niet op voor corporaties met een hoog aandeel woningen in de
bouwperiode 1945 tot 1970 (Rho verlaagd tot 0,069). Een mogelijke verklaring voor het
omgekeerde verband kan zijn dat een corporatie met gemiddeld hogere concentraties per
gebied meer eigen greep heeft op de beheeromstandigheden en het om die reden
verantwoord vindt naar verhouding meer geld in woningbezit te steken. Bij corporaties met
hoge aandelen naoorlogse woningen moet de verklaring voor de hogere onderhoudskosten
in de technische staat van dit bezit gezocht worden, en lijkt de mate van gebiedsconcentratie
minder ter zake te doen. Deze verklaringen zijn echter niet met het beschikbare
cijfermateriaal hard te maken.
Tot slot wordt bezien of met een multivariate regressieanalyse een nog sterkere verklaring
voor het uiteenlopen van de onderhoudskosten gevonden kan worden. Ook in dit geval valt
een gevoeligheid voor de aandelen in bouwperioden vast te stellen (TB 6-18). Het gevonden
verband is net niet sterk (R blijft onder 0,5 en R-kwadraat = 0,231). Voor zover er een
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patroon zit in de spreiding van de onderhoudskosten, is dit te herleiden tot de
bezitsaandelen uit de bouwperioden tot 1980. 
Concluderend is te stellen dat marktomstandigheden geen noemenswaardige invloed
hebben op de onderhoudskosten. Technische verklaringen leggen veel meer gewicht in de
schaal. De enige niet-technische variabelen met invloed op de onderhoudskosten zijn
stedelijkheid en gebiedsconcentratiegraad. Deze variabelen kunnen gerelateerd zijn aan de
markt. Het is ook voorstelbaar dat de relatie gezocht moet worden in de sfeer van sociale
controle: minder anonimiteit en grotere aanspreekbaarheid van de corporatie voor de
huurders. Een andere verklaring kan zijn dat corporaties met een hoge gebiedsconcentratie
bereid zijn meer geld in onderhoud te steken, dan corporaties met minder geconcentreerd
bezit en meer andere verhuurders en eigenaren in de buurt.
Marktgevoeligheid van dagelijks onderhoud
In de inleiding van paragraaf 6.4 is de hypothese gesteld dat naarmate de
marktomstandigheden variëren van een overschot tot een tekort, in reactie op een mindere
onderhoudsstaat de kosten voor dagelijks onderhoud zullen oplopen.
De gevoeligheid van dagelijks onderhoud voor marktomstandigheden is nog aanzienlijk
lager dan van de totale onderhoudskosten. Alleen de vraag-aanbodverhouding van
meergezinswoningen uit de verzameling WBO-variabelen komt tot een niveau net boven de
drempelwaarde (Rho = – 0,106, p = 0,007). Dit is laag, gezien de hogere
correlatiewaarden van andere variabelen. 
Een zoektocht naar andere verklarende variabelen levert een zelfde beeld op als bij de totale
onderhoudskosten: gevoeligheid voor gemiddelde bouwjaarklasse (Rho = – 0,185 / TB
6-19) in het bijzonder bouwjaarklasse 1945 tot 1970 (Rho = 0,208 / TB 6-20), en
gebiedsconcentratiegraad (Rho = 0,139 / TB 6-21). Afwijkend is het ontbreken van een
significante correlatie met stedelijkheidsgraad (Rho = 0,069 / TB 6-22) en bouwvorm
(Rho = – 0,079 / TB 6-23), variabelen die nog op enige relatie met marktomstandigheden
zouden kunnen duiden.
Eén variabele verdient extra aandacht, namelijk de mutatiegraad. Mutaties, dat wil zeggen
wisseling van huurder, gaan gepaard met onderhoud. Veel klachten over onderhoud
kunnen ertoe leiden dat huurders sneller verhuizen hetgeen zou leiden tot een hogere
mutatiegraad. Er valt zelfs geen correlatie tussen mutatiegraad en dagelijks onderhoud te
meten (Rho = – 0,082 / TB 6-24), hetgeen opmerkelijk mag worden genoemd.
Een andere variabele uit het verhuurproces van woningcorporaties, de huurderving, heeft
wel een significante correlatie met de kosten voor dagelijks onderhoud (Rho = 0,157 / TB
6-25). Huurderving ontstaat grosso modo door drie oorzaken:
• leegstand bij het vinden van nieuwe huurders, ook wel frictieleegstand genoemd;
• leegstand voorafgaand en tijdens werkzaamheden in de woning, ook wel
procesleegstand genoemd;
• als gevolg van niet-inbare betalingsachterstanden van huurders, die worden
afgeboekt .
Huurderving wordt uitgedrukt in een percentage ten opzichte van de huur die had moeten
binnenkomen als de derving niet zou zijn opgetreden. Huurderving wordt door de
corporaties als een enkel percentage aan het CFV geleverd zonder onderscheid naar
oorzaak. Nadere analyse is daarom niet mogelijk. Aangezien mutatiegraad (Rho = – 0,082)
en huurachterstand (Rho = 0,081) beide een correlatie onder de drempelwaarde hebben
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(tussen – 0,1 en 0,1), is aannemelijk dat wel waar te nemen correlatie tussen huurderving en
dagelijks onderhoud berust op de procesleegstand. Deze correlatie blijft ook boven de
drempelwaarde bij de correctie van het effect van derde variabelen (Rho loopt terug tot
uiterlijk 0,120).
Dit leidt tot de conclusie dat dagelijks onderhoud – klachtenonderhoud en
mutatieonderhoud – nog minder dan het totale onderhoud gevoelig is voor de vraag-
aanbodverhoudingen op de middellange termijn (WBO). Dagelijks onderhoud kan beter
worden verklaard met behulp van variabelen die betrekking hebben op de processen van
verhuur en beheer.
6.5 Aanpassing portefeuille onder invloed van markt
Met aanpassingen in de woningportefeuille kunnen woningcorporaties hun aanbod, en
daarmee hun positie in de diverse segmenten van de woningmarkt, beïnvloeden. Dit is bij
uitstek ook een vorm van marktgedrag. Ook hier speelt de vraag of het gedrag in verband is
te brengen met de uiteenlopende marktomstandigheden van woningcorporaties.
De hypothese luidt dat naarmate de vraag-aanbodverhouding op de markt varieert van een
overschot naar een tekort, woningcorporaties minder geneigd zijn betreffende woningen uit
de markt te nemen of te ‘herpositioneren’.
Marktinvloed op de geplande toe- of afname van goedkope huurwoningen
Er zijn diverse signalen van woningcorporaties dat zij door middel van een
portefeuilleverandering van het goedkope prijssegment willen opschuiven naar het
middeldure prijssegment. Om deze reden is de geplande mutatie van het aandeel goedkope
huurwoningen uitgelicht.
De WBO-variabelen geven echter maar in een enkel geval een correlatie te zien met de
geplande toe- of afname van goedkope huurwoningen, het deel van de portefeuille
waarmee corporaties het meest in de weer zijn. De uitzondering betreft het tekort of
overschot aan huurwoningen in het woonmilieu dorpskern. Gezien de lage
correlatiecoëfficiënt (Rho = 0,117) moet niet veel belang aan deze correlatie gehecht
worden.
Er zou een correlatie kunnen worden verwacht met de marktsituatie van goedkope
huurwoningen. Deze is te laag om er betekenis aan te hechten (Rho = – 0,092). Illustratief
is wel het verloop van de gemiddelde geplande afname van goedkope huurwoningen
onderscheiden naar vraag-aanbodsituaties (TB 6-26).
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Tabel 17 Gemiddelde geplande afname aandeel goedkope huurwoningen in voorraad onder uiteenlopende vraag-
aanbodverhoudingen voor goedkope huurwoningen
Vraag-
aanbodverhouding
goedkope
huurwoningen
Geplande
afname
goedkope
voorraad
gemiddeld
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Overschot – 4,0% 94 6,4%
Gering overschot – 2,6% 140 5,7%
Evenwicht – 3,5% 82 5,4%
Gering tekort – 2,0% 144 5,6%
Tekort – 2,1% 84 5,7%
Totaal – 2,7% 544 5,8%
De corporaties die te maken hebben met een situatie van een duidelijk overschot van
goedkope woningen vertonen gedrag dat in die situatie verwacht wordt. Ze plannen een
afname van gemiddeld 4% van het aandeel goedkope huurwoningen in hun totale
voorraad. In de andere situaties plannen corporaties gemiddeld een afname van het aandeel
goedkope huurwoningen in hun voorraad ongeacht de marktsituatie, en voorbijgaand aan
de situaties waarin er een tekort is aan goedkope huurwoningen. Er is overigens wel een vrij
grote standaarddeviatie die erop wijst dat er per situatie corporaties zijn, die behoorlijk
afwijken van het gemiddelde.
Van de overige hoger scorende variabelen lijkt huurderving marktgerelateerd te zijn
(Rho = – 0,222). Zoals in paragraaf 6.4.2 beschreven is, heeft huurderving ook een
oorzaak in procesleegstand. In de aanloop tot sloop of ingrijpende woningverbetering
kondigen corporaties vaak een verhuurstop af. Het verband tussen de huurderving en de
geplande afname van goedkope huurwoningen zal dus vooral zijn oorzaak vinden in het
proces van portefeuilleaanpassing.
De geplande toe- of afname van goedkope huurwoningen is berekend als percentage ten
opzichte van het totale woningbestand van de corporaties. Ook met deze weging blijken
grote woningcorporaties, dat wil zeggen groter dan 10.000 woningen, aanzienlijk meer
goedkope huurwoningen uit exploitatie te willen nemen (Rho = – 0,172 / TB 6-27). 
Tabel 18 Gemiddelde geplande afname aandeel goedkope huurwoningen in voorraad per corporatiegroep
ingedeeld naar bezitsgrootte
Corporatiegrootte in
verhuureenheden
Gemiddelde afname
goedkope
huurwoningen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 600 eenheden – 2,7% 91 6,1%
600 tot 1.800 eenheden – 2,3% 135 5,4%
1.800 tot 4.000 eenheden – 2,8% 145 6,3%
4.000 tot 10.000 eenheden – 2,2% 129 5,9%
Vanaf 10.000 eenheden – 5,7% 52 5,8%
Totaal – 2,8% 552 6,0%
Dit is een aanwijzing voor de veronderstelling dat grote corporaties een ander marktgedrag
vertonen dan kleinere corporaties. Op deze veronderstelling wordt in een volgende
paragraaf verder ingegaan.
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Marktinvloed op de vernieuwing van de woningportefeuille
Een andere belangrijke aanpassing van de portefeuille is het toevoegen van nieuwe
huurwoningen aan de voorraad door nieuwbouw. De nieuwe woningen zijn als gevolg van
de hoge bouwkosten doorgaans middelduur tot duur. 
Als hypothese kan worden gesteld dat naarmate er een groter tekort aan middeldure of
dure huurwoningen is, de betreffende corporaties een grotere toevoeging van nieuwe
huurwoningen gepland hebben.
Ook deze hypothese is weer getoetst met cijfers uit het WBO. Er is geen correlatie tussen de
vraag-aanbodverhouding voor middeldure huurwoningen en nieuwbouwactiviteiten van
corporaties. De gemeten correlatiecoëfficiënt is erg laag (Rho = 0,016, p = 0,535 / TB
6-28a). De tabel met de gemiddelde geplande uitbreiding van de huurwoningvoorraad
suggereert wel enig verband.
Tabel 19 Gemiddelde geplande nieuwbouw van huurwoningen in verhouding tot huurvoorraad afgezet tegen
vraag-aanbodverhouding voor middeldure huurwoningen
Vraag-aanbod middeldure
huurwoningen
Gemiddelde nieuwbouw
van huurwoningen t.o.v.
huurvoorraad
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Gering overschot 3,6% 35 5,2%
Evenwicht 6,3% 28 5,9%
Gering tekort 6,5% 101 5,1%
Tekort 7,7% 292 16,7%
Aanzienlijk tekort 5,5% 88 5,3%
Totaal 6,8% 544 12,8%
Er vallen drie dingen op. Het gedrag van corporaties die werken onder de situatie van een
aanzienlijk tekort aan middeldure huurwoningen wijkt gemiddeld af van wat men
verwachten zou. Ze hebben minder dan gemiddeld plannen voor nieuwbouw van
huurwoningen. Corporaties die in een situatie van gering overschot werken, plannen toch
een bescheiden aantal nieuwe huurwoningen. In de situatie met een tekort is verder de
spreiding enorm groot. Het lijkt erop dat corporaties hoe dan ook nieuwe huurwoningen
aan hun portefeuille willen toevoegen, en in hun plannen maar in beperkte mate rekening
houden met de marktsituatie.
Een veel gebezigd argument voor nieuwbouw is dat dit de portefeuille verjongt. Als de
planning van de nieuwbouw van huurwoningen in verband gebracht wordt met het
gemiddelde bouwjaar van de bestaande huurwoningen, levert dat een correlatie met de
drempelwaarde op (Rho = 0,100, p = 0,015). Er zou echter een negatief verband te
verwachten zijn. De tabel met gemiddelde bouwjaren (TB 6-28c) maakt dit duidelijk. Hoe
jonger de portefeuille, hoe meer de corporaties nieuwbouw van huurwoningen in planning
hebben.
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Tabel 20 Geplande bouw van huurwoningen als percentage van voorraad per corporatiegroep ingedeeld naar
gemiddeld bouwjaar
Gemiddeld bouwjaar klasse
Gemiddeld geplande
nieuwbouw van
huurwoningen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Voor 1970 5,2% 139 5,0%
1970 tot 1975 6,0% 168 5,0%
1975 tot 1980 8,0% 115 7,6%
1980 of later 13,5% 53 36,3%
Totaal 7,1% 475 13,4%
Het verband is echter zwak. De veronderstelling dat corporaties naarmate hun portefeuille
ouder is, meer nieuwbouw plannen, is niet houdbaar. De aanzienlijk hogere gemiddelde
planning bij corporaties met een relatief jonge portefeuille duidt erop dat corporaties die in
het recente verleden meer dan gemiddeld gebouwd hebben ook meer nieuwbouw van
huurwoningen in planning hebben. Voor de bouwactiviteiten in het verleden is gekeken
naar het verband met de bezitsaandelen in de recentere bouwjaarklassen (bouwjaarklasse
1980 tot 1990: Rho = 0,133; bouwjaarklasse 1990 tot 2000: Rho = 0,057, p = 0,096;
bouwjaarklasse vanaf 2000: Rho = 0,218). Vooral als corporaties zeer recent gebouwd
hebben, plannen ze ook meer nieuwbouw van huurwoningen. De verklaring hiervoor is
waarschijnlijk dat de corporaties medewerkers voor de nieuwbouw in dienst genomen
hebben en zich de vaardigheid van de nieuwbouwontwikkeling eigen gemaakt hebben.
Het grootste deel van de nieuw te bouwen huurwoningen zal in de categorie middelduur
gerealiseerd worden. Er is ook een deel van de nieuwbouw gepland in de dure huursector.
Dit deel wordt nader onder de loep genomen. Bij dit deel van de nieuwbouwproductie valt
geen correlatie met de marktsituatie van dure huurwoningen vast te stellen (Rho = 0,069,
p = 0,054). Nadere analyse van de tabel met de klassengemiddelden maakt duidelijk dat
alleen in de situatie van een tekort marktconform gedrag vertoond wordt, overigens weer
met een enorme spreiding (TB 6-29). Het verwachte verband tussen vraag-
aanbodverhouding voor dure huurwoningen en de geplande bouw ervan wordt
tenietgedaan, doordat corporaties ook in gevallen van overschot dure huurwoningen willen
bouwen.
Tabel 21 Geplande nieuwbouw van dure huurwoningen als aandeel van de totale eigen huurwoningvoorraad
gekruist met vraag-aanbodverhouding voor dure huurwoningen
Vraag-aanbod dure
huurwoningen
Geplande toe- of afname
van dure huurwoningen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Overschot 0,8% 8 2,3%
Gering overschot 1,3% 74 3,8%
Evenwicht 1,5% 22 3,4%
Gering tekort 1,4% 159 4,0%
Tekort 2,2% 276 7,8%
Aanzienlijk tekort 2,9% 5 6,2%
Totaal 1,8% 544 6,2%
Voor wat betreft de geplande bouw van dure huurwoningen lijkt het er eveneens op dat
corporaties deze willen bouwen, ook als de marktsituatie daartoe geen aanleiding geeft. 
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Marktwerking aan de basis van verkoop van huurwoningen
Met de verkoop van huurwoningen veranderen corporaties hun portefeuille. Ze stoten een
deel van de bestaande woningen af. Corporaties worden daarmee ook aanbieders van
koopwoningen en betreden een voor hen betrekkelijk nieuw marktsegment, namelijk dat
van de goedkope en eventueel middeldure koopwoningen.
Verondersteld wordt dat bij deze nieuwe activiteit een hogere mate van gevoeligheid voor
de markt optreedt. In een hypothese gevat: naarmate het tekort aan goedkope
koopwoningen in een woningmarktgebied groter is, verkopen corporaties meer van hun
huurwoningen. 
Deze hypothese wordt weerlegd door de cijfers. Er is geen gevoeligheid voor de vraag-
aanbodverhouding voor goedkope koopwoningen vast te stellen (Rho = 0,006, p = 0,448 /
TB 6-30). Ook eventuele pushfactoren in de markt, een overschot aan goedkope of
middeldure huurwoningen, correleren zwak tot niet noemenswaardig (Rho = – 0,099,
p = 0,011 respectievelijk Rho = – 0,032, p = 0,228). Het gevonden verband is anders dan
verwacht. Naarmate er meer aanbod dan vraag is voor deze huurwoningen, neemt de
geplande omvang van de verkoop af. Pusheffecten zijn dus niet aan de orde.
Een andere variabele die wel sterk correleert, is de corporatieomvang of grootteklasse
(Rho = 0,458 / TB 6-31). 
Tabel 22 Geplande verkoop huurwoningen per corporatiegroep ingedeeld naar bezitsomvang
Corporatiegrootte in
verhuureenheden
Geplande verkoop
huurwoningen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 600 eenheden 1,42% 91 4,2%
600 tot 1.800 eenheden 1,40% 135 2,5%
1.800 tot 4.000 eenheden 2,14% 145 2,2%
4.000 tot 10.000 eenheden 2,77% 129 2,7%
Vanaf 10.000 eenheden 4,62% 52 3,3%
Totaal 2,22% 552 3,0%
Grote corporaties willen de komende vijf jaar een naar verhouding groter aandeel van hun
huurwoningen verkopen. Dit verkoopprogramma vertoont overigens ook samenhang met
de volgende activiteiten:
• investeringsomvang de afgelopen twee verslagjaren (Rho = 0,339);
• nieuwbouw van huurwoningen (Rho = 0,313);
• nieuwbouw van koopwoningen (Rho = 0,327).
Om uit te maken of deze productievariabelen of de corporatiegrootte het meest bepalend
zijn bij de omvang van de geplande verkoop van huurwoningen is een lineaire
regressieanalyse uitgevoerd met als invoer de afzonderlijke waarnemingen in plaats van de
aantallen per klasse (zie TB 6- β32). Corporatiegrootte (  = 0,284) draagt sterker bij aan het
βgevonden verband dan de productievariabelen. Er is een zeer geringe invloed (  = – 0,081,
p = 0,05) van de vraag-aanbodverhouding van goedkope huurwoningen. Het verband is
echter anders dan men zou verwachten. Naarmate er meer aanbod dan vraag is, neemt de
geplande omvang van de te verkopen huurwoningen af. Gezien de lage correlatiecoëfficiënt
hoeft aan dit verschijnsel niet veel betekenis te worden toegekend. Bijzondere aandacht
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moet gevraagd worden voor de lage R-kwadraatwaarde. Het gevonden lineaire verband kan
slechts 10% van de variantie verklaren.
Marktinvloed bij de omvang van het programma nieuwbouw koopwoningen
Corporaties bouwen ook woningen om te verkopen, vaak in projecten gecombineerd met
de bouw van huurwoningen. Bouwen van woningen voor de vrije verkoop levert geen
blijvende bijdrage aan de woningportefeuilles van de corporaties. Met deze nieuwbouw
concurreren corporaties met projectontwikkelaars478. 
Ook bij deze activiteit is het de vraag of er invloed van marktomstandigheden te
onderscheiden is. De afzet van koopwoningen is nogal conjunctuurgevoelig gebleken. In dit
onderzoek wordt geen aandacht geschonken aan het mogelijk anticyclisch
projectontwikkelingsgedrag van woningcorporaties, omdat met de beschikbare gegevens
geen longitudinale studie kan worden uitgevoerd. De analyse beperkt zich tot de bewerking
van de tekorten en overschotten in de woningmarktgebieden volgens het WBO.
De hypothese is dat naarmate de marktomstandigheden variëren van een overschot naar
een tekort, corporaties meer woningen zullen bouwen voor de vrije verkoop. De gevonden
correlatie van Rho = 0,103 (TB 6-33) is net boven de drempelwaarde, maar duikt
daaronder zodra voor het effect van derde variabelen gecorrigeerd wordt. Om deze reden
kan gesteld worden dat de omvang van het nieuwbouw-koopprogramma van corporaties
niet samenhangt met de vraag-aanbodverhouding van goedkope koopwoningen. Wel is een
samenhang vast te stellen met:
• corporatieomvang of grootteklasse (Rho = 0,457 / TB 6-34);
• geplande woningonttrekking als gevolg van sloop en verkoop (Rho = 0,391);
• geplande nieuwbouw van huurwoningen (Rho = 0,329);
• geplande verkoop van bestaande huurwoningen (Rho = 0,327);
• gerealiseerde investeringen in afgelopen twee verslagjaren (Rho = 0,324).
Corporaties die veel woningen bouwen voor de vrije verkoop zijn naar verhouding groter
en werken door middel van andere activiteiten ook aan een wijziging van hun portefeuille.
Omdat de variabelen onderling ook sterk samenhangen, is tot slot getracht via een lineaire
regressieanalyse een rangorde te bepalen (TB 6-35). De geplande omvang van het
βnieuwbouw-koopprogramma blijkt het sterkst (  = 0,421) samen te hangen met de
investeringsomvang in het boekjaar en het eerste prognosejaar. Dit is zo te zien een
extrapolatie-effect van de bouwactiviteiten. Corporaties die al een fors
investeringsprogramma uitvoeren, plannen meer nieuwbouw van koopwoningen. De
samenhang met woningonttrekking – waaronder sloop – en de nieuwbouw van
huurwoningen vloeit voort uit de samenstelling van de projecten. Eerst moeten woningen
gesloopt worden om bouwlocaties te creëren. Vervolgens worden zowel huur- als
koopwoningen gepland en gerealiseerd, meestal in projecten met een combinatie van
categorieën. Corporatiegrootte is ook weer een relevante variabele, maar een stuk zwakker
β(  = 0,151) dan in de vorige analyse. De correlatiecoëfficiënt voor het totaal, R = 0,696,
wijst op een sterk verband, evenals de daaruit voortvloeiende R2 = 0,484. Dat deze waarde
hoog is, wordt in de hand gewerkt omdat er variabelen in het spel zijn, die onderdeel zijn
van planningen of ramingen en modelmatiger van aard zijn dan andere variabelen uit de
478 Het betreft hier nieuwbouw voor de vrije verkoop. Nieuwbouw voor verkoop in beschermde constructies als
maatschappelijk gebonden eigendom is vanwege het beperkte aantal uitvoerende corporaties buiten beschouwing
gelaten.
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sociale werkelijkheid. Geheel afwezig is de invloed van variabelen met betrekking tot de
marktomstandigheden. De planning van de nieuwbouw van koopwoningen vloeit voort uit
de processen binnen de corporaties en lijkt geen afhankelijkheid ten opzichte van de markt
te kennen. Helaas ontbreken gegevens over de afzet van de koopwoningen, zodat de
financiële consequenties van eventuele veronachtzaming van marktrisico’s niet zijn vast te
stellen479. Wel zijn er berichten over leegstand en financieel nadelige omzetting van
projecten in lopende programma’s van herstructurering (Dekker, 2004480).
Portefeuilleaanpassing als gevolg van lage prijs-kwaliteitverhouding
Producten die weinig opleveren, behoren tot het deel van de portefeuille waarvan een
bedrijf probeert af te komen. Woningen zijn bijzondere producten. Slechts een deel van de
woningportefeuille wordt daadwerkelijk verhandeld, namelijk op het moment dat de
woningen leegkomen. Het grootste deel wordt verhuurd onder lopende overeenkomsten
met huurders die grote prijsverhogingen niet toestaan. De starheid in de huurprijsstelling
wordt nog versterkt door de regulering van de rijksoverheid. 
Het is daarom voor te stellen dat woningcorporaties ervoor kiezen om laaggeprijsde
woningen uit hun portefeuille te halen. Of dit marktgedrag optreedt, wordt nagegaan met
behulp van de volgende hypothese. Naarmate de woningcorporaties meer laaggeprijsde
woningen hebben, zullen ze naar verhouding meer goedkope huurwoningen uit exploitatie
nemen en investeren in de vervanging van deze woningen. Deze hypothese is getoetst met
de kruising van de volgende vier variabelen.
Tabel 23 Geplande afname goedkope huurwoningen en sloop gekruist met aandelen laaggeprijsde woningen in
portefeuille
Portefeuilleaanpassing Geplande mutatie voorraad
goedkope huurwoningen
Geplande onrendabele investeringen
in sloop en vervangende nieuwbouw
Gevonden correlatie met bezitsaandeel
woningen met huur onder 50% van de
maximaal redelijke huur
Rho = – 0,132 / TB 6-36 
zwak verband,
na correctie voor derde variabelen
geen verband
Rho = 0,280 / TB 6-38
zwak tot matig verband, ook na correctie
voor derde variabelen
Gevonden correlatie met bezitsaandeel
woningen met huur tussen 50 en 60% van
de maximaal redelijke huur
Rho = – 0,028 / TB 6-37
geen verband
Rho = 0,244 / TB 6-39
zwak tot matig verband, ook na correctie
voor derde variabelen
Opvallend is dat niet zozeer de geplande mutatie in de goedkope woningvoorraad
afhankelijk is van de bezitsaandelen met een lage prijs-kwaliteitverhouding, maar meer de
omvang van de onrendabele investeringen in sloop en vervangende nieuwbouw. Dit blijkt
ook uit de volgende tabellen met gemiddelde bedragen (TB 6-38b en 6-39b): 
479 Op het niveau van een casus zijn er wel gegevens: in Rotterdam (Ontwikkelingsbedrijf Rotterdam, 2004) hebben
woningcorporaties zonder voorbehoud van voorverkoop dure koopwoningen ontwikkeld waarvan een fors deel te
kampen heeft met leegstand of na prijsverlagingen is verkocht.
480 Dekker (2004): “Al met al zie ik creatieve oplossingen nu de marktomstandigheden zodanig zijn dat
koopwoningen minder vanzelfsprekend vooraf worden verkocht: plannen worden aangepast door meer huur en
minder koop, of door goedkopere woningen neer te zetten. Corporaties en gemeenten bouwen op voorraad (dus
zonder dat al op papier 70% verkocht is), corporaties nemen woningen van projectontwikkelaars over en verhuren
deze. Alle partijen zijn erbij gebaat te voorkomen dat grond braak komt te liggen omdat dat (hoge) kosten met zich
meebrengt. Het leidt er ook wel toe dat gemeenten voorzichtig zijn om sloopplannen goed te keuren voordat er
definitieve plannen voor herontwikkeling klaarliggen”.
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Tabel 24 Geplande onrendabele investeringen in sloop en vervangende nieuwbouw gekruist met aandeel
woningen onder 50% maximaal redelijke huur
Aandeel tot 50%
maximaal redelijk
Gemiddeld bedrag
onrendabel in sloop en
vervangende nieuwbouw
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Geen 31.186 83 19.483
Tot 5% 36.493 118 23.326
5% tot 10% 44.304 38 24.796
10% of meer 41.325 47 22.696
Totaal 36.784 286 22.708
Tabel 25 Geplande onrendabele investeringen in sloop en vervangende nieuwbouw gekruist met aandeel
woningen tussen 50 en 60% maximaal redelijke huur
Aandeel 50% tot
60% maximaal
redelijk
Gemiddeld bedrag
onrendabel in sloop en
vervangende nieuwbouw
N = aantal
corporaties Std. deviatie
0% tot 5% 33.455 22 27.363
5% tot 15% 35.605 47 22.333
15% tot 25% 28.365 48 16.331
25% tot 50% 38.857 78 20.619
50% tot 75% 40.421 64 26.633
75% of meer 41.913 27 22.127
Totaal 36.784 286 22.708
Corporaties vertonen marktgedrag in die zin dat ze laaggeprijsde producten uit de handel
willen nemen. De portefeuilleonttrekkingen zijn niet door bedrijfseconomische
overwegingen ingegeven, aangezien de corporaties naarmate ze meer woningen met een
lage prijs-kwaliteitverhouding hebben, grotere verliezen accepteren om ze uit de handel te
kunnen nemen.
6.6 Gevoeligheid voor marktrisico’s
De bruteringsoperatie – de uitruil van lopende subsidieverplichtingen en uitstaande
rijksleningen in het midden van de jaren negentig – is door velen gezien als het moment
waarop corporaties zelf de risico’s van de woningexploitatie zijn gaan dragen. Feitelijk is dit
niet correct, omdat bijvoorbeeld het risico van hoge huurderving als gevolg van leegstand
niet door hogere subsidies van de rijksoverheid werd afgedekt. Corporaties worden ook
geacht desnoods met onrendabele investeringen hun woningen goed verhuurbaar te
houden. Ook dit uitgangspunt dateert van ver voor de brutering481. Hoe dan ook, sinds de
corporaties zijn verzelfstandigd, is er meer aandacht voor het dragen van risico’s door
corporaties.
Bij de analyse van de jaarrekeningen is bezien in hoeverre corporaties melding maken van
risicoanalyses. Bij 27 van de 144 corporaties is dit het geval (19%). Slechts drie van de
481 In het begin van de jaren tachtig verscheen de ministeriële circulaire MG 81-13 die bepaalde dat groot onderhoud
en woningverbetering voor een deel uit eigen middelen van de corporaties bekostigd diende te worden.
344
gemelde risicoanalyses hebben betrekking op het beheer van de vastgoedportefeuille. De
rest betreft voornamelijk het beheer van de financiële portefeuille (liquiditeit, leningen,
beleggingen en rente-instrumenten).
Het optreden van risico’s bij de verhuur en de exploitatie van corporatiewoningen is met
het beschikbare onderzoeksmateriaal niet precies te meten, omdat er alleen gegevens op
instellingsniveau beschikbaar zijn. Als risico’s zich uiten, zal dit vaak bij specifieke
woningcomplexen en gebieden het geval zijn. Aangenomen wordt dat ook in die gevallen
de risico-indicatoren bij de betreffende corporatie gemiddeld een hogere waarde zullen
vertonen. De vraag in de analyse is nu of naarmate de risico-indicatoren een hogere waarde
vertonen, er sterkere reacties in het marktgedrag van corporaties aantoonbaar zijn. In deze
paragraaf worden vier risico-indicatoren met deze vraagstelling onderzocht.
Huurderving
Ten eerste de risico-indicator huurderving. Huurderving wordt uitgedrukt in een
percentage van de huur zoals die binnen had moeten komen als de derving niet opgetreden
zou zijn. Huurderving ontstaat, zoals gezegd, door drie oorzaken:
• leegstand bij het vinden van nieuwe huurders, ook wel frictieleegstand genoemd;
• leegstand voorafgaand en tijdens werkzaamheden in de woning, ook wel
procesleegstand genoemd;
• als gevolg van niet-inbare betalingsachterstanden van huurders, die afgeboekt
worden.
Het eerste risico vindt zijn oorzaak in marktomstandigheden. De twee andere vormen van
huurderving zijn gerelateerd aan de beheersing van processen. De hypothese is dat
naarmate de huurderving hoger is, sterkere reacties in het marktgedrag van
woningcorporaties aantoonbaar zijn. Eerst wordt bezien of in de totale huurderving het
effect van marktomstandigheden is terug te vinden.
Gezien de vraag-aanbodverhouding in de woningmarktgebieden komt de variabele van de
kleine woningen op de hoogste correlatiewaarde die echter duidt op een zeer zwak verband
(Rho = – 0,080, p = 0,03). Correctie voor het effect van andere variabelen laat helemaal
niets over van de correlatiecoëfficiënt. Omdat verschil in marktomstandigheden zich bij
corporaties niet financieel vertaalt in het uiteenlopen van de huurderving, is het te begrijpen
waarom corporaties zich in hun handelen weinig gevoelig tonen voor
marktomstandigheden.
Opvallend is dat de hoogste correlatie ligt bij de schaal waarop de corporaties de markt
bedienen. Corporatieomvang of grootteklasse levert een Rho van 0,389 op (zie TB 6-40).
Ook in de gemiddelde huurdervingspercentages per grootteklasse is dit terug te vinden. 
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Tabel 26 Gemiddelde huurderving per corporatiegroep ingedeeld naar bezitsomvang
Corporatiegrootte in
verhuureenheden Huurderving
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 600 eenheden 0,6% 91 0,8%
600 tot 1.800 eenheden 0,5% 135 1,0%
1.800 tot 4.000 eenheden 0,8% 145 0,6%
4.000 tot 10.000 eenheden 0,9% 129 0,7%
Vanaf 10.000 eenheden 1,4% 52 1,1%
Totaal 0,8% 552 0,8%
Dit verband tussen huurderving en corporatieomvang kan door onderliggende oorzaken
veroorzaakt worden. Grote corporaties zijn actiever met hun woningportefeuille in de weer
hetgeen gepaard gaat met een verhuurstop en daardoor hogere huurderving. Om hier
duidelijkheid in te geven is een lineaire regressieanalyse uitgevoerd (TB 6-41). Zoals te
verwachten is na de bivariate correlatieberekeningen, ontbreken de variabelen voor de
marktomstandigheden. Marktgerelateerd is wel de mutatiegraad, maar dit is ook een
βindicator van het verhuurproces. Sterker dan de mutatiegraad (  = 0,212) dragen de
βvariabelen voor de geplande woningonttrekking (  = 0,282) en de geplande verkoop van
βhuurwoningen (  = 0,261) bij aan het gevonden verband (R2 = 0,306). Overigens lijkt
leegstand in afwachting van verkoop als huurderving geboekt te worden. De
leegstandsverliezen zouden in dat geval niet toegerekend worden aan het verkoopresultaat
maar aan de reguliere huurexploitatie.
Wat de woningkenmerken betreft onderscheiden woningen die zijn gebouwd in de periode
βvan 1990 tot en met 1999 zich positief (  = – 0,136). Hoe meer van deze woningen, hoe
lager de huurderving. Dit zijn relatief nieuwe woningen, waaruit nog weinig mensen
verhuizen, en die weer snel verhuurd zijn. Goedkope woningen correleren met een hogere
βhuurderving (  = 0,123). Beide correlatiewaarden zijn echter laag.
De corporatiegrootte komt in de multivariate regressieanalyse niet boven de drempelwaarde
met een partiële correlatie van 0,077. Het gevonden verband in de bivariate analyse tussen
corporatiegrootte en huurderving berust dus op de combinatie van activiteiten die grote
corporaties naar verhouding meer uitvoeren.
Huurderving zou de straf zijn voor slecht presteren op de woningmarkt. Bij
woningcorporaties is huurderving niet in relatie te brengen met het uiteenlopen van
marktomstandigheden. De geringe gevoeligheid van corporaties voor marktomstandigheden
kan hierdoor wellicht worden verklaard. De mate waarin corporaties processen als sloop,
samenvoeging en verkoop van huurwoningen uitvoeren, zijn veel bepalender voor de
omvang van de huurderving. Als gevolg hiervan hebben corporaties een hogere huurderving
naarmate ze actiever en ook groter zijn. In veel geringere mate heeft de samenstelling van
het woningbezit invloed op de huurderving. Huurderving correleert zwak positief met
mutatiegraad. Mutatiegraad kan een indicator voor marktomstandigheden zijn. 
Mutatiegraad
Een veel gebruikte indicator voor verhuurrisico’s is de mutatiegraad, meestal berekend door
het aantal verhuringen te delen door het totale aantal huurwoningen. Er zitten aan deze
indicator een aantal haken en ogen. Mutatiegraad geeft een momentopname in het
verhuurproces weer. Het verband met de verhuurbaarheid op termijn is niet
vanzelfsprekend. Verder muteren sommige woningtypen meer vanwege hogere mobiliteit
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van de doelgroepen voor deze typen. Ondanks deze overwegingen wordt hier bezien of de
mutatiegraad leidt tot specifiek marktgedrag van corporaties.
De eerste vraag is of de hoogte van de mutatiegraad af te leiden is van
marktomstandigheden. De gevonden correlatiewaarden zijn laag (Rho tussen – 0,109 en –
0,146) en er tekent zich geen woningkenmerk af, waarvan de marktverhouding een wat
sterker verband heeft met de mutatiegraad. De marktsituatie moet echter ook in verband
gebracht worden met mogelijk specifieke kenmerken van de woningvoorraden per
corporatie. Ook kan een interfererende werking uitgaan van processen, zoals dat bij de
huurderving het geval was. Bivariate correlatieberekeningen wijzen op een sterk effect van
de prijs-kwaliteitverhouding, in het bijzonder wanneer deze gerelateerd wordt aan de WOZ-
waarde. Met deze overwegingen is een lineaire regressieanalyse uitgevoerd met een groot
aantal variabelen. Uit de verzameling van variabelen komen de volgende bovendrijven (zie
TB 6-42). 
De negen variabelen tezamen leveren een sterk lineair verband op (R = 0,589 en
R2 = 0,347). Dit is relatief hoog omdat het om individuele verhuisbeslissingen van circa
200.000 huishoudens gaat. Voor de goede orde: om vertekening van de regressieanalyse als
gevolg van uitschieters te voorkomen, zijn corporaties met een mutatiegraad boven 20% en
een gemiddelde maandhuur boven 500 euro niet in de analyse opgenomen. De invloed van
de (des)investeringsprojecten is bij de mutatiegraad veel minder dan bij de huurderving.
Alleen de marktomstandigheid van middeldure huurwoningen heeft invloed op de
βmutatiegraad, zij het zwak (  = – 0,115). Iets minder zwak is de invloed van de
woningkenmerken aandeel goedkope huurwoningen en het aandeel uit de bouwperiode
β1980 tot 1990 (  = 0,207). Dit zijn relevante aanbodkenmerken.
Voor twee variabelen wordt extra aandacht gevraagd. Ten eerste de variabele die het
verschil aangeeft tussen de WOZ-waarde en de bedrijfswaarde. De WOZ-waarde is de
waarde zoals die door taxateurs voor de gemeentelijke onroerendezaakbelasting bepaald
wordt. De bedrijfswaarde betreft het saldo van toekomstige huuropbrengsten en
exploitatielasten. De WOZ-waarde geeft een indruk van wat de woning zou opbrengen als
deze verkocht zou worden. De bedrijfswaarde vertegenwoordigt de opbrengst bij een
voortgezette huurexploitatie. Men kan het verschil het WOZ-surplus noemen. De gevonden
βcorrelatiecoëfficiënt is bijzonder hoog (  = – 0,699). Ook in de tabel met gemiddelde
mutatiegraden is het effect van het verschil tussen de gemiddelde WOZ-waarde en de
gemiddelde bedrijfswaarde erg duidelijk (TB 6-43). 
Tabel 27 Gemiddelde mutatiegraad gekruist met het verschil tussen gemiddelde WOZ-waarde en gemiddelde
bedrijfswaarde
Verschil tussen gemiddelde
WOZ-waarde en gemiddelde
bedrijfswaarde
Gemiddelde
mutatiegraad
N = aantal
corporaties Std. deviatie
 –10.000 tot 0 euro 18,2% 7 20,6%
0 tot 35.000 euro 12,9% 67 7,6%
35.000 tot 50.000 euro 9,0% 93 2,2%
50.000 tot 75.000 euro 7,1% 211 1,9%
75.000 tot 100.000 euro 6,1% 82 2,4%
100.000 euro of meer 6,0% 31 2,3%
Totaal 8,2% 491 4,8%
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Een vermoedelijke verklaring voor dit verschijnsel is dat huurders van woningen met een
veel hogere verkoopwaarde dan de opbrengstwaarde uit de huur minder snel zullen
verhuizen dan huurders van woningen met een ongunstiger verhouding tussen marktwaarde
en huur. De prijs-kwaliteitverhouding volgens het woningwaarderingsstelsel, uitgedrukt als
het gemiddelde percentage van de maximaal redelijke huur, heeft overigens geen invloed op
de mutatiegraad. In de regressieanalyse is deze variabele uitgesloten, omdat de partiële
correlatie te laag is (0,044). 
βEen tweede uitgelichte variabele is de overheersende bouwvorm (  = 0,255), dat wil
zeggen de bouwvorm waarmee een corporatie zich onderscheidt van de gemiddelde
corporatie. Per groep corporaties met een onderscheidende bouwvorm zijn er de volgende
gemiddelde mutatiegraden (zie TB 6-44).
Tabel 28 Gemiddelde mutatiegraad gekruist met corporatiegroepen ingedeeld naar onderscheidende bouwvorm
Onderscheidende bouwvorm Gemiddeldemutatiegraad
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Eengezinswoningen 7,1% 301 2,8%
Meergezinswoningen zonder
lift 8,4% 58 2,8%
Meergezinswoningen met lift 9,8% 47 8,8%
Hoogbouw 8,6% 60 2,5%
Onzelfstandig 27,6% 14 14,2%
Totaal 8,3% 480 5,6%
Corporaties met veel onzelfstandige wooneenheden, vaak voor jongeren of ouderen,
hebben te maken met een gemiddeld veel hogere mutatiegraad. Dit heeft waarschijnlijk te
maken met de levensfasen van de doelgroepen.
Mutatiegraad blijkt vooral een graadmeter voor de kloof tussen marktwaarde en de
huurstelling van corporatiewoningen. Hoe groter de kloof of WOZ-surplus, des te lager de
mutatiegraad. Alleen de vraag-aanbodverhouding van middeldure huurwoningen heeft een
zwak verband met de mutatiegraad. Bezitskenmerken als bouwvorm, huurstelling en in het
bijzonder het aandeel in de bouwperiode 1980 tot 1990 spelen een rol, maar veel zwakker
dan het WOZ-surplus. De mutatiegraad wordt veel minder dan de huurderving beïnvloed
door de mate waarin er bij corporaties (des)investeringsprocessen lopen.
Het risicoaspect van de mutatiegraad schuilt in de kosten. Aan een wisseling van huurders
zijn voor de corporatie tal van kosten verbonden. Een hogere mutatiegraad gaat gepaard
met hogere personeelskosten (Rho = 0,272). Als een corporatie slecht op de markt
presteert en meer mutaties veroorzaakt, zou dit dus door de markt financieel afgestraft
kunnen worden. De gevoeligheid voor kosten bij corporaties is echter gering, waarover
later meer. Bovendien valt deze veronderstelde marktwerking van de mutatiegraad in het
niet bij het effect van het WOZ-surplus op de mutatiegraad.
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Huurachterstand
Corporaties zijn vanaf de eerste toelating in 1906 verhuurders van woningen. Ongeacht de
doelstelling en doelgroep lopen verhuurders het risico dat de bewoners de huur niet op tijd
betalen en huurachterstand opbouwen. Als huurders met de noorderzon vertrekken of
uiteindelijk niet blijken te kunnen betalen, wordt de huurachterstand afgeboekt en ten laste
gebracht van het bedrijfsresultaat. Over uitstaande huurachterstanden leiden corporaties
renteverlies.
Om dit risico te beperken selecteren verhuurders huurders op bijvoorbeeld de verhouding
tussen gevraagde huur en inkomen. Dit criterium is ook van toepassing in de meeste
aanbodstelsel waarin corporaties participeren. Om huurachterstanden bij zittende huurders
te voorkomen en aan te pakken, voeren verhuurders op diverse manieren een incassobeleid,
waarin huisuitzetting de uiterste sanctie is.
Corporaties hebben uiteenlopende percentages huurachterstand. Het is nu de vraag wat de
onafhankelijke, verklarende variabelen zijn. Verondersteld zou kunnen worden dat
corporaties die onder voor hen ongunstige marktomstandigheden moeten opereren, minder
streng huurders kunnen selecteren en dientengevolge geconfronteerd worden met een
hogere huurachterstand. Er blijkt echter geen noemenswaardig verband te bestaan tussen de
diverse vraag-aanbodverhoudingen volgens het WBO en de gemiddelde huurachterstand per
corporatie.
In bivariate analyses springt corporatiegrootte eruit als variabele met de hoogste
correlatiewaarde (Rho = 0,383, TB 6-45). De tabel met de gemiddelde
huurachterstandpercentages per corporatiegrootteklasse geeft een oplopende lijn te zien.
Tabel 29 Gemiddelde huurachterstand per corporatiegrootteklasse
Corporatiegrootte in
verhuureenheden
Gemiddelde
huurachterstand
N = aantal
corporaties Std. deviatie
tot 600 eenheden 0,8% 91 0,9%
600 tot 1.800 eenheden 1,0% 135 0,9%
1.800 tot 4.000 eenheden 1,0% 145 0,5%
4.000 tot 10.000 eenheden 1,4% 129 1,5%
vanaf 10.000 eenheden 1,7% 52 1,0%
Totaal 1,1% 552 1,0%
Omdat er sprake kan zijn van achterliggende omstandigheden die de oplopende
huurachterstand veroorzaken, is een lineaire regressieanalyse uitgevoerd (TB 6-46) met
huurachterstand als afhankelijke variabele. Als mogelijke onafhankelijke variabelen zijn
behalve de corporatiegrootte alle variabelen ingevoerd, die betrekking hebben op
bevolkingssamenstelling en verhuringen van de corporaties. Het gaat om een niet al te sterk
verband (R = 0,312 en R2 = 0,098), waarin het aandeel verhuringen aan een- en
βtweepersoonshuishoudens met lage inkomens als sterkste variabele naar boven komt (  =
β0,179). Het aandeel allochtonen onder de bevolking is in zwakkere mate van belang (  =
0,137). Corporatiegrootte blijft een variabele met een zelfstandig effect op de omvang van
βde huurachterstand (  = 0,127). Een mogelijke verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat
door de schaal van de corporatie mechanismen van sociale controle meer of minder tot hun
recht komen. Een andere verklaring is dat grotere corporaties met hun aandacht voor de
hun onderscheidende activiteiten als verkoop van huurwoningen en nieuwbouw van
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koopwoningen minder aandacht hebben voor beheersing van reguliere processen in het
woningbeheer.
Aandeel allochtonen
Als vierde mogelijke graadmeter voor risico’s wordt het bevolkingsaandeel allochtonen in
de werkgemeenten opgevoerd. Dit vergt enige toelichting. In toenemende mate worden
problemen van de grote stad in verband gebracht met verlies aan bestaande sociale
verbanden en met hoge concentraties allochtone bewoners. De gemeente Rotterdam heeft
als eerste gemeente in Nederland dit niet alleen als probleem benoemd maar ook
maatregelen afgekondigd, die ondersteund worden met specifieke wetgeving van de
regering (‘Rotterdamwet’). De gedachtegang is dat de autochtone bewoners boven een niet
precies te bepalen bevolkingsaandeel allochtonen de wijken de rug toekeren en mijden. De
leefbaarheid en levensvatbaarheid van voorzieningen in de wijken komen door wat men
selectiemigratie noemt ook in het geding. Voor corporaties kunnen hoge concentraties
allochtonen leefbaarheidsproblemen in de buurten en waardeverlies van hun woningen tot
gevolg hebben.
De aanbodstelsels van de corporaties zijn voor een deel een reactie geweest op herhaalde
beschuldigingen in de pers in de jaren tachtig over willekeur en discriminatie bij de
toewijzing van woningen door corporatiemedewerkers. Objectivering van de selectie van
kandidaten en vrije voorkeur voor woningzoekenden zijn de belangrijkste ingrediënten
geweest. De aanbodstelsels worden in toenemende mate overigens weer ter discussie
gesteld. In die discussie zijn er corporaties die pleiten voor vormen van contingentering, dat
wil zeggen het beperken van woningtoewijzing aan allochtonen in gebieden waar
concentratie van allochtonen ontstaat of al bestaat.
Vanwege het ontbreken van het gegeven verhuringen aan allochtonen is niet vast te stellen
of corporaties in meer of mindere mate allochtonen huisvesten, en of ze proberen te sturen
in de bevolkingsaandelen van allochtonen. Wel zijn vanuit het perspectief van de
woningcorporaties zaken op te merken over het vestigingsgedrag van allochtonen.
Allochtonen hebben, gezien de correlaties, een sterke voorkeur voor stedelijke gebieden
(Rho = – 0,721), meergezinswoningen (Rho = 0,715) en niet-koopwoningen
(Rho = – 0,661). Corporaties huisvesten allochtonen in gebieden waarin relatief veel
particuliere huurwoningen voorkomen (Rho = 0,509). Alle correlatiewaarden zijn gemeten
met de corporaties als eenheid van waarneming.
Als de relatie tussen bevolkingsaandelen allochtonen en de marktomstandigheden
beschouwd wordt, valt op dat de correlatiewaarden wel op een redelijk niveau uitkomen, in
tegenstelling tot bij de analyses in de voorgaande paragrafen.
Allochtonen zijn geconcentreerd in woningmarktgebieden met meer uitgesproken tekorten
en overschotten. Voor de goede orde: de meting van de correlatiewaarden heeft ook bij
deze cijfers de corporaties als waarnemingeneenheid.
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Tabel 30 Verband tussen bevolkingsaandelen allochtonen en vraag-aanbodverhoudingen
Van overschot naar tekort naarmate
bevolkingsaandeel allochtonen
hoger, tekortsituatie aanbod
Van overschot naar tekort naarmate
bevolkingsaandeel allochtonen lager,
overschotsituatie aanbod
Correlatiewaarde Rho 
bivariaat gemeten over klassen
Woonmilieutype rand van de stad n.v.t. 0,363
Woonmilieutype centrum stedelijk n.v.t. 0,336
Goedkope koopwoningen n.v.t. 0,317
Middelgrote woningen n.v.t. 0,304
Dure huurwoningen n.v.t. 0,269
n.v.t. Woonmilieutype stedelijk buiten centrum – 0,214
Eengezinswoningen n.v.t. 0,184
Ook is onderzocht of het aanbod en de voorraad van corporaties in de gebieden waar veel
allochtonen voorkomen specifieke kenmerken heeft. Dit levert met behulp van een lineaire
regressieanalyse een sterk verband op (R = 0,706 en R2 = 0,498 / TB 6-47). De uitkomsten
zijn niet verrassend. Er komen naar verhouding meer allochtonen voor in gebieden waar
βcorporaties veel meergezinswoningen hebben (  = 0,654). En het gaat vaker om
βvooroorlogse woningen (  = 0,287). 
Diverse onderzoeken naar de huisvesting van allochtonen wijzen erop dat allochtonen meer
voorkomen in gebieden waarvan de kwaliteit van de woningen en woonomgeving te
wensen overlaat. Woningcorporaties verhuren in deze gebieden ook woningen. Er is
onderzocht of in gebieden met naar verhouding veel allochtonen de kwaliteit en de prijs-
kwaliteitverhouding zich onderscheidt van het gemiddelde aanbod van corporaties. Voor
een antwoord op deze vraag is een lineaire regressieanalyse uitgevoerd met het
bevolkingsaandeel allochtonen als afhankelijke variabele en prijs- en kwaliteitsgegevens
(zowel woningwaardering als WOZ-waarde) als onafhankelijke variabelen. Dit levert met de
volgende variabelen een lineair verband op (TB 6-48).
Ook hier valt een tamelijk sterk verband te constateren (R = 0,58 en R2 = 0,336). In
gebieden met veel allochtonen is de kwaliteit van de woningen van woningcorporaties
βzowel op basis van de woningwaardering (  = – 0,361) als de WOZ- βwaarde minder (  = –
0,104). De prijs-kwaliteitverhouding van het corporatiebezit is voor de huurders
ongunstiger. Er is sprake van een hoger percentage maximaal redelijke huur in gebieden
βmet grotere bevolkingsaandelen allochtonen (  = 0,257). Dit is te constateren aan de hand
van een tabel met gemiddelde percentages maximaal redelijke huur onderscheiden per
klasse van de bevolkingsaandelen allochtonen (TB 6-49).
Tabel 31 Verband tussen bevolkingsaandelen allochtonen en vraag-aanbodverhoudingen
Bevolkingsaandeel allochtonen Gemiddeld percentagemaximaal redelijke huur
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 5% inwoners 62,9% 232 4,4%
5% - 10% 66,5% 138 5,6%
10% - 20% 67,6% 106 6,5%
Meer dan 20% 73,5% 40 5,1%
Totaal 65,6% 516 6,1%
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Omdat stedelijkheid een sterker verband (Rho = – 0,530) heeft met het gemiddelde
percentage maximaal redelijke huur dan het bevolkingsaandeel allochtonen (Rho = 0,459)
is het verband gecorrigeerd voor de variabele stedelijkheid. Het verband wordt dan
zwakker (Rho = 0,181) maar blijft betekenis houden. Uit de analyse valt op te maken dat
hogere bevolkingsaandelen allochtonen corporaties er niet toe dwingen om hun huurprijzen
in verhouding tot de waarderingskwaliteit lager te stellen. Eerder zijn er aanwijzingen voor
het omgekeerde. De toestroom van allochtonen heeft er waarschijnlijk voor gezorgd dat
woningen met een lage kwaliteit en een relatief ongunstiger prijs-kwaliteitverhouding
verhuurbaar zijn gebleven. Huisvesting van allochtonen is zo beschouwd economisch niet
nadelig. 
Verder is bekeken of het verhuren in gebieden met relatief veel allochtone bewoners
gepaard gaat met hogere verhuurrisico’s. Hiervoor zijn de drie variabelen gemiddelde
huurderving, huurachterstand en mutatiegraad ingevoerd in een lineaire regressieanalyse
met het bevolkingsaandeel allochtonen als afhankelijke variabele (TB 6-50). Het gevonden
verband is zwakker dan in de voorgaande analyses (R = 0,283 en R2 = 0,08). Mutatiegraad
βvalt af als onafhankelijke variabele, waarna gemiddelde huurderving (  = 0,190) en
βhuurachterstand (  = 0,171) overblijven. Huurderving is een lastig te interpreteren
variabele, omdat er ook twee procesgerelateerde vormen van huurderving zijn. Er zou
sprake kunnen zijn van een ongunstig effect van hogere bevolkingsaandelen allochtonen op
de huurderving. In een bivariate correlatieberekening tussen bevolkingsaandeel allochtonen
en huurderving blijft de correlatiewaarde intact na correctie voor de effecten van
procesvariabelen. De gevonden correlatie met huurderving berust waarschijnlijk op markt-
of frictieleegstand en op afboeking van oninbare huurachterstanden. 
Op voorhand wordt ervan uitgegaan dat corporaties actiever zijn met de aanpak van hun
portefeuille in gebieden waar ook naar verhouding veel allochtonen voorkomen. Hiervan
zijn voldoende voorbeelden uit de praktijk beschikbaar. De vraag is of een dergelijk verband
in het onderzoeksmateriaal is aan te tonen. Ook in dit geval is deze veronderstelling
getoetst met behulp van een lineaire regressieanalyse, met het bevolkingsaandeel
allochtonen als afhankelijke variabele en de diverse variabelen met betrekking tot de
investerings- en desinvesteringsactiviteiten als in te voeren onafhankelijke variabelen. De
afhankelijke en onafhankelijke variabelen zijn bij uitzondering tegengesteld aan het
verwachte causale verband gekozen (zie TB 6-51). De analyse levert het volgende op: het
aandeel allochtonen is in verband te brengen met het aandeel van de woningvoorraad dat
βcorporaties aangewezen hebben voor herstructurering (  = 0,199), de omvang van de
βgeplande nieuwbouw van koopwoningen (  = 0,202) en, in mindere mate, de geplande
βverkoop van huurwoningen (  = 0,127).
Het verband is redelijk sterk (R = 0,316), maar de R-kwadraatwaarde van 0,1 wijst erop
dat het grootste deel van de variantie niet gedekt wordt. Opvallend is dat het
bevolkingsaandeel met een verschuiving van huur naar koop correleert. Er worden meer
dan gemiddeld huurwoningen verkocht, er worden meer dan gemiddeld koopwoningen
gebouwd en minder dan gemiddeld huurwoningen. Uit de gegevens is niet af te leiden dat
met een dergelijk pakket aan maatregelen de bevolkingsaandelen van allochtonen omlaag
gaan. Wel is bekend uit de praktijk dat hiermee het aantrekken van kansrijkere
bevolkingsgroepen beoogd wordt. 
Allochtonen wonen geconcentreerd in stedelijke gebieden met overwegend
meergezinswoningen en weinig koopwoningen. Ook de woningmarktkarakteristieken van
deze gebieden zijn uitgesproken. Het aanbod van woningcorporaties in deze gebieden
omvat vooral meergezinswoningen en duidelijk meer dan gemiddeld woningen gebouwd
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voor de Tweede Wereldoorlog. Tot zover is dit niet verrassend. Het corporatiebezit in die
gebieden kenmerkt zich door een lagere kwaliteit en een relatief ongunstiger prijs-
kwaliteitverhouding. Het is aan te nemen dat de toestroom van allochtonen ervoor gezorgd
heeft dat corporaties deze woningen langer in exploitatie hebben kunnen houden. In dit
opzicht zijn hoge bevolkingsaandelen allochtonen niet als een economisch nadeel voor de
verhuurder te zien. Er is wel een zwak verband tussen verhuurrisico’s als huurderving en
huurachterstanden en het aandeel allochtonen onder de bevolking. Met mutatiegraad
bestaat een dergelijk verband niet. Veel sterker is het verband tussen het bevolkingsaandeel
allochtonen en herstructurering. Opvallend is dat in de betreffende gebieden naar
verhouding meer voor een aanpak gekozen wordt, waarbij het aantal huurwoningen
afneemt en het aantal koopwoningen, bestaand en nieuw, toeneemt. Dit is te zien als een
beleidsstrategie van woningcorporaties om het aandeel kansrijkere bevolkingsgroepen in de
betreffende gebieden te laten toenemen.
6.7 Lagere voortbrengingskosten als gevolg van marktwerking
Aan de werking van de markt worden in de theorie allerlei voordelen toegeschreven,
waaronder een druk op de kosten als gevolg van winstmaximalisatie. Als je als aanbieder
tegen lagere kosten kunt produceren en/of leveren dan je concurrenten, kun je meer winst
maken. In de praktijk van het bedrijfsleven zien we dat tal van bedrijven in hun kosten
snijden om hun positie op de markt te verbeteren. 
Op grond van de analyse van de jaarrekeningen van een kwart van de woningcorporaties
kan worden gesteld dat kostenreductie als marktstrategie niet leeft bij corporaties. Slechts 3
van de 144 corporaties uit de steekproef noemen maatregelen gericht op kostenreductie.
Vier corporaties in de steekproef vergelijken hun bedrijfslasten met die van andere
corporaties. Dertien van de onderzochte corporaties vermelden het gebruik van een
kostenverdeelstaat. 
Deze bevindingen op instellingsniveau worden weerspiegeld in cijfers van het CFV. De
kosten voor personeel en organisatie en van overige bedrijfslasten482 stijgen al enige jaren
aanzienlijk boven het niveau van de inflatie (CFV, 2003a). In een studie van het Centraal
Planbureau (Hakfoort e.a., 2002) is dit in verband gebracht met een gemis aan prikkels tot
efficiëntie. 
Het ontbreken van prikkels is bij de beschouwing over de marktrisico’s aan de orde
geweest. Marktomstandigheden werken bij woningcorporaties nauwelijks door in risico’s
als huurderving, huurachterstanden en mutatiegraden, waardoor er ook weinig financieel
effect uitgaat van marktfalen. 
Woningcorporaties onderscheiden zich onderling vrij sterk wat betreft kosten, bijvoorbeeld
als deze als bedrijfslasten of personeelskosten per woning uitgedrukt worden. In deze
paragraaf wordt bezien of dit onderscheid te herleiden is tot een verschil in
marktomstandigheden of op een andere manier in verband te brengen is met verschillen in
risicobeheersing als marktgedrag.
Uit bivariate analyse blijkt corporatiegrootte gemeten in het aantal wooneenheden een
tamelijk sterke tot sterke correlatie te hebben met bedrijfslasten respectievelijk
personeelskosten (Rho = 0,353 / TB 6-52 en Rho = 0,554 / TB 6-53). De tabel met de
tweejaarsgemiddelde personeelskosten per woning laat een duidelijke oplopende lijn zien.
482 Waaronder huisvestingskosten van de organisatie (kantoren), kosten voor automatisering, kosten van adviseurs,
huisstijlen, verdere representatiekosten, bedrijfsauto’s en leaseauto’s.
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Tabel 32 Gemiddelde personeelskosten per woning onderscheiden naar bezitsomvang
Corporatiegrootte in
verhuureenheden
tweejaarsgemiddelde
personeelskosten in euro’s
per woning
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 600 eenheden 136 91 188
600 tot 1.800 eenheden 334 135 154
1.800 tot 4.000 eenheden 447 145 169
4.000 tot 10.000 eenheden 449 129 136
Vanaf 10.000 eenheden 528 52 130
Totaal 376 552 199
De kosten in de klasse tot 600 eenheden vallen lager uit doordat een deel van de
werkzaamheden niet in dienstverband maar door vrijwilligers en onbezoldigde
bestuursleden worden uitgevoerd. 
Omdat de schaal van de onderneming ook een duidelijke factor in de marktbediening is, is
besloten om deze variabele ook op te nemen in een regressieanalyse met
marktomstandigheden en marktgerelateerde risico’s in de bedrijfsvoering (TB 6-54).
βCorporatiegrootte (  = 0,342) steekt uit boven andere variabelen in het gevonden verband
met de personeelskosten (R = 0,431 en R2 = 0,186). Enkele variabelen met betrekking tot
marktomstandigheden spelen een rol, zij het zwakker. Personeelskosten per woning zijn
βhoger naarmate er meer overschot is aan kleine woningen (  = 0,261), er een tekort is aan
β βmeergezinswoningen (  = – 0,179) en een tekort aan goedkope koopwoningen (  = –
0,117). Vooral de invloed van een overschot aan kleine woningen levert een redelijke
bijdrage aan de correlatie voor het totale verband. Marktrisicograadmeters als de
β βhuurachterstand (  = 0,088) en de mutatiegraad (  = 0,080) blijken in deze combinatie
weinig bij te dragen aan de correlatie. 
Het uiteenlopen van de kosten van de totale bedrijfsvoering en het personeelsapparaat
kunnen in verband gebracht worden met verschillen in de portefeuilleactiviteiten van de
corporaties, zo valt te veronderstellen. Of deze veronderstelling bevestigd wordt door het
onderzoeksmateriaal is getoetst met behulp van regressieanalyses. Vanwege een mogelijk
afzonderlijk effect van corporatiegrootte is deze variabele toegevoegd aan de mogelijk van
belang zijnde onafhankelijke variabelen (zie verder TB 6-55). Er wordt een matig verband
vastgesteld (R = 0,392 en R2 = 0,154). Het is opmerkelijk dat er niet alleen een
afzonderlijk effect uitgaat van de corporatiegrootte (het is de eerst geselecteerde variabele),
βmaar dat dit binnen het gevonden verband ook de variabele is met de hoogste waarde (  =
β β0,281 versus  = 0,170 geplande nieuwbouw koopwoningen,  = – 0,130 geplande
βnieuwbouw huurwoningen en  = 0,109 geplande verkoop van huurwoningen). Het is
aannemelijk dat corporaties die actiever met hun woningportefeuille en marktpositie bezig
zijn hogere kosten hebben. Dit effect wordt echter overschaduwd door een negatief effect
van de schaalgrootte van corporaties op de kosten.
Tot slot kan geconcludeerd worden dat kostenbeheersing en concurrentie op kosten als
bedrijfsstrategieën nauwelijks voorkomen bij corporaties. Er gaat slechts een zwakke
financiële prikkel uit van de marktrisico’s. Er is nauwelijks sprake van een positief effect
van marktwerking op de bedrijfslasten. Anderzijds maken corporaties die actief met hun
marktpositie bezig zijn hogere kosten. Dit is een aantoonbare bevinding. Het verband is
echter zwak en wordt overschaduwd door het feit dat de schaalgrootte een onafhankelijk,
negatief effect heeft op in het bijzonder de personeelskosten.
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6.8 Vrije toetreding, concurrentie en concentratietendensen
De schaalgrootte van corporaties is een opmaat naar een beschouwing over de condities
waaronder een markt als stelsel goed zou kunnen functioneren: vrije toetreding,
concurrentie of mededinging en het voorkomen van machtsconcentraties op de markt in de
vorm van monopolies en kartels. In het gemengde Nederlandse bestel wordt het
waarborgen van de mededinging geacht in handen te zijn van de overheid. 
Staatsverantwoordelijkheid voor mededinging
De Nederlandse staat is traditioneel geen groot voorvechter van mededinging geweest.
Onder druk van de Europese eenwording wordt in Nederland in stappen naar een striktere
handhaving van mededinging toegewerkt. Sinds 1997 is de Mededingingswet van kracht.
Voor de handhaving is de Nederlandse Mededingingsautoriteit (NMa) ingesteld. De NMa
heeft in 2001 de meest recente toelating van een nieuwe woningcorporatie getoetst. Dit was
echter een bijzondere toelating omdat het de overdracht betreft van het woningbezit van
vier woningcorporaties in een corporatie (Far West) die tot doel heeft het bezit te
herstructureren en op termijn weer in beheer terug te geven aan de vier donoren. 
De corporatiesector is ook onderwerp van onderzoek geweest van het project Mededingen,
Deregulering en Wetgevingskwaliteit (Werkgroep-MDW, 1999). De aanbevelingen van dit
project zijn overgenomen in het beleid van het ministerie van VROM (Remkes, 2000). De
aandacht heeft zich beperkt tot de commerciële activiteiten van corporaties in relatie tot de
fiscale en andere privileges die woningcorporaties genieten. Dit vanwege vermeende
oneerlijke concurrentie. Nieuwe richtlijnen voor een strikte financiële en juridische
scheiding van kernactiviteiten en nevenactiviteiten is vastgelegd in een aantal ministeriële
circulaires (o.a. MG 2002-26: Remkes, 2002) en een vaststellingsovereenkomst
vennootschapsbelasting met de Belastingdienst (Aedes, 2006). Het motto bij deze ingrepen
is het creëren van ‘gelijke speelvelden’.
De concurrentie en marktwerking binnen de sector van de woningcorporaties ontberen
belangstelling van de NMa of het ministerie van VROM. Het begrip markt heeft bij de
beleidsmakers ook een andere betekenis. In een evaluatie van de verzelfstandiging van de
woningcorporaties (Ministerie van VROM, 1999) blijkt met bevordering van de markt
bedoeld te zijn dat commerciële marktpartijen als bouwbedrijven en projectontwikkelaars
een groter deel van de woningbouwproductie zouden moeten uitvoeren. Dit is in de loop
van de jaren negentig inderdaad gebeurd. Zaken als vrije toetreding, concurrentie en het
tegengaan van concentraties in het marktopereren van woningcorporaties zijn eigenlijk nog
een niet betreden terrein. Alleen de concurrentie met commerciële aanbieders in de markt
staat in de belangstelling.
Belemmering van vrije toetreding
In het economische verkeer werpen aanbieders al dan niet in gezamenlijkheid van een kartel
veelvuldig belemmeringen op voor nieuwe toetreders. Het vraagstuk van de vrije toetreding
is daarom ook op de corporatiesector te betrekken. In het verleden verliep de toelating van
nieuwe corporaties via een toelatingscommissie waarin behalve de landelijke en lokale
overheden ook vertegenwoordigers van de koepelorganisaties van de woningcorporaties
vertegenwoordigd waren. De commissie toetste op doelmatigheid. Dit kwam er in de
praktijk op neer dat, als er al een algemene, katholieke of protestantse corporatie was in
een gemeente, men het niet doelmatig achtte als er een bij zou komen. Het was niet alleen
een toets volgens de lijnen van de verzuiling: het criterium bij de toets impliceerde dat
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toetreding van nieuwe corporaties in situaties waarin al corporaties werkzaam waren
ondoelmatig zou zijn. Er was sprake van een andere rationaliteit dan die van de markt.
Tegenwoordig neemt het aantal corporaties gestaag af. Het oprichten van nieuwe
corporaties is nauwelijks mogelijk, omdat ze in vergelijking tot de aanwezig corporaties niet
over de volgende hulpbronnen beschikken:
• Ruim 5.000 euro eigen vermogen per woning in beheer of ruim 23 miljoen euro per
toegelaten instelling (CFV, 2003a).
• Een gunstige verhouding tussen ouder woningbestand met een batige exploitatie, die
het mogelijk maakt onrendabele investeringen en aanvangsverliezen van
huurexploitaties op te vangen.
• De mogelijkheid van verkoop van bestaand bezit.
Het realiseren van huurwoningen gaat gepaard met verliezen bij de investering en
exploitatieverliezen in de eerste 10 à 15 jaren (Koolma, 2001). Als gevolg van de scheiding
tussen commerciële nevenactiviteiten en de kernactiviteit worden ook de mogelijkheden om
in combinatieprojecten van huur- en koopwoningen kosten- en kasstroomneutrale
investeringen te plegen aan banden gelegd. Dit ontneemt ook startende corporaties de
mogelijkheid tot compensatie van hun verliezen. Het is dus niet mogelijk om een
woningvoorraad van enige omvang op te bouwen zonder aanvangskapitaal.
Na de bruteringsoperatie resteerde er een vermogen bij de corporaties, dat als gevolg van
gunstig uitpakkende economische parameters snel is toegenomen. Corporaties worden
geacht het opgebouwde vermogen in te zetten voor verliesgevende nieuwbouw en
woningverbetering (Dekker, 2005a:5). Er is in het stelsel niet voorzien in een
vermogensoverdracht tussen corporaties met veel verliesgevende activiteiten en corporaties
met veel vermogen. Dit is overigens wel een regelmatig terugkerend onderwerp in
discussies over de corporatiesector. Dat er in deze lijn doorgedacht ook een
vermogenssteun voor startende corporaties zou moeten zijn, is niet aan de orde geweest.
Met de komst van nieuwe corporaties op de markt is gewoonweg geen rekening gehouden.
Onder de huidige omstandigheden kan een nieuwe corporatie alleen economisch
levensvatbaar zijn als deze start met gedoneerd vermogen en woningbezit van een of meer
andere corporaties. Nieuwe toetredingen van corporaties laten zich niet goed met
statistische bewerkingen onderzoeken. Het aantal is te laag is en kent te veel specifieke
bijzonderheden.
Concurrentie onder corporaties
Corporaties hoeven geen concurrentie van nieuwkomers te duchten. Ook onderlinge
concurrentie lijkt te ontbreken. Het begrip concurrentie komt maar bij 3 en
concurrentiepositie maar bij 14 corporaties in de jaarverslagen voor (steekproef 2002, 145
corporaties = 25% van de populatie). Corporaties uiten zich niet in termen van
economische competitie. Dit wil niet zeggen dat er geen concurrentie optreedt. In de
volgende situaties zou sprake kunnen zijn van concurrentie tussen corporaties.
• De strijd om de gunst van de huurder. De lage gevoeligheid voor
marktomstandigheden, die in eerdere paragrafen vastgesteld is, maakt een sterke
onderlinge concurrentie onwaarschijnlijk. Corporaties werken overwegend samen in
het aanbieden van woningen aan klanten. Binnen het aanbodstelsel zullen
woningzoekenden wel hun voorkeuren voor woningen van een bepaalde corporatie
tot uitdrukking kunnen brengen. De aanbodstelsels bevoordelen overigens
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woningzoekenden die lang kunnen wachten boven zogeheten starters op de
woningmarkt. 
Meer dan de helft van de corporaties (75) in de steekproef noemt klantgerichtheid
als een belangrijk thema. Men voegt ook de daad bij het woord door allerlei
maatregelen ten behoeve van de klant te treffen. Klantgerichtheid wordt gezien als
ijkpunt voor een cultuuromslag (12 corporaties = 12% steekproef). Overigens is de
klantbediening van kleinere corporaties beter dan van grote corporaties (Bruseker en
Smits, 2003483; KWH, 2005; 2006).
• Verkoop van huurwoningen. Het aanbod van huurwoningen van woningcorporaties
betekent een uitbreiding van de omvang van het aanbod op de markt. Veel aanbod
ineens zal de prijs drukken en de gemiddelde aanbiedingsperiode per woning
verlengen.
• Aanbieding en overname van corporatiebezit. Hiervan zijn voorbeelden waarbij
door een aanpak van uitnodiging en bieding concurrentie georganiseerd is door de
aanbiedende partijen484. 
• Aanbieding en overname van beleggerscomplexen.
• Acquisitie en verwerving van bouwlocaties. Veertien corporaties in de steekproef
noemen dit als een van de redenen om te fuseren. Corporaties die dit argument
noemen, zijn significant groter dan de overige corporaties uit de steekproef. Ze
hebben gemiddeld 6.952 woningen terwijl de overige corporaties gemiddeld 4.677
woningen hebben (Rho = 0,217).
Er is geen materiaal voorhanden waarmee empirisch ondersteund beweerd kan worden
welke vorm van concurrentie in welke mate voorkomt. 
Toch zijn er op basis van argumenten enige constateringen te maken. De concurrentie bij de
reguliere verhuur van woningen is zwak, gezien de geringe gevoeligheid voor
marktomstandigheden. Corporaties hechten echter sterk aan de mogelijkheid om te kunnen
bouwen, zo sterk dat ze om deze reden fusies aangaan. Ze moeten bij de acquisitie van
bouwlocaties bovendien de concurrentie aan met commerciële aanbieders. Corporaties gaan
deze concurrentie soms met een eigen rationaliteit aan. Er wordt beweerd dat door een
groot aantal woningen in eigendom of beheer men een sterkere partij is in de strijd om de
bouwlocaties. Dit is een maatstaf voor onderlinge vergelijking. Een andere partij op deze
markt, namelijk projectontwikkelaars, streeft naar een zo laag mogelijk aantal woningen in
portefeuille, omdat dit dan onverkochte voorraad is. De concurrentiekracht van
projectontwikkelaars is gelegen in hun vermogen om kapitaal beschikbaar te krijgen en in
hun toegang tot relatienetwerken (o.a. Dreimüller, 1980).
Concentratiegraad en marktgedrag
Wat corporaties feitelijk doen om te concurreren, behalve fuseren, is niet uit het
onderzoeksmateriaal op te maken. Wel is het mogelijk om vast te stellen of corporaties met
hoge bezitsconcentraties zich anders gedragen dan corporaties met een lagere
bezitsconcentratie. De achterliggende veronderstelling is dat de vragers tegenover
aanbieders met een hoge concentratiegraad een zwakkere positie hebben (vgl. Conijn en
483 Dit bleek volgens de onderzoekers bij een nadere analyse van hun bevindingen. Het onderzoek van Bruseker en
Smits laat ook zien dat huurdersorganisaties tevredener zijn over de klantbediening van corporaties dan van
professionele commerciële verhuurders.
484 De auteur is als adviseur betrokken geweest bij de bieding van een corporatie, een bieding in competitie met
andere corporaties op het woningbezit van de gemeente Bloemendaal.
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Van der Reijden, 2000). Het gedrag van de aanbieders kan onder dit soort
marktomstandigheden monopoloïde trekken hebben. Of dit het geval is in de
corporatiesector wordt met twee variabelen gemeten:
• Concentratiegraad gemeten als het aandeel woningen dat woningcorporaties
gemiddeld hebben in 4-cijferige postcodegebieden. Deze postcodegebieden hebben
de omvang van buurtcombinaties.
• Concentratiegraad gemeten naar het aandeel dat de corporatie heeft van het totaal
aantal corporatiewoningen in de gemeenten waarin de corporatie werkzaam is.
Voor beide concentratiegraadmeters wordt bezien of ze relateren met onderscheid in
marktomstandigheden en marktgedrag als prijsstelling, prijs-kwaliteitverhouding,
toewijzingsgedrag en de diverse portefeuillewijzigingen. Alleen de significante correlaties
worden vermeld en zo nodig toegelicht.
Het enige in het oog lopende verband is dat tussen concentratiegraad en de vraag-
aanbodverhouding van het woonmilieutype rand van de stad (Rho = – 0,206 / TB 6-56).
Corporaties hebben naar verhouding lagere bezitsconcentraties in gebieden waarin de markt
een tekort te zien geeft. 
Omdat de bouwperioden als mogelijke verklaring gezien worden, zijn ze ingevoerd als
onafhankelijke variabelen in een lineaire regressieanalyse met de concentratiegraad in 4-
cijferige postcodegebieden als afhankelijke variabele. Deze levert een redelijk sterk verband
op (R = 0,518 en R2 = 0,269; zie verder TB 6-57). 
βDe -waarden laten zien dat de corporatiebouw het sterkst geconcentreerd is geweest in de
βbouwperiode 1945 tot 1970 (  = 0,514). In de twee decennia daarna was de nieuwbouw
van corporaties in afnemende mate geconcentreerd, afgaande op de zwakkere bijdrage aan
β βde correlatie (periode 1970 tot 1980  = 0,293 en periode 1980 tot 1990  = 0,173). De
vooroorlogse bouwperiode levert geen eenduidige bijdrage aan het verband. Er zijn
corporaties die complete buurten of wijken gebouwd hebben in de jaren twintig van de
vorige eeuw. Vooroorlogse bouw betreft echter ook overgenomen particulier woningbezit
in oude stadswijken. Dit bezit kent een sterk versnipperde eigendoms- en beheersituatie. De
concentratiegraad van corporaties in gebieden weerspiegelt de historie van het naoorlogse
bouwen in Nederland.
De gegevens in het onderzoek met betrekking tot verhuur beperken zich tot inkomens,
huishoudensamenstelling en leeftijd hoofdbewoner in enkele klassen. Eén variabele
vertoont een matige correlatie met de concentratiegraad in 4-cijferige postcodegebieden,
namelijk het percentage verhuringen aan een- en tweepersoonshuishoudens met lage
inkomens (Rho = 0,197 / TB 6-58). Dit verband valt echter samen met het verband tussen
concentratiegraad en het aandeel bezit uit de bouwperiode 1945 tot 1970. De
correlatiewaarde valt bij de correctieberekening van 0,197 terug naar 0,102. Wanneer de
concentratiegraad gemeten wordt met het woningvoorraadaandeel van de corporaties in de
werkgemeenten, dan blijken de correlaties met het verhuurgedrag nog lager te zijn. 
Concentraties in de markt kunnen leiden tot prijsopdrijving. Er zou dus een verband
kunnen bestaan tussen de concentratiegraad van corporaties en de variabelen met
betrekking tot de prijs en de prijs-kwaliteitverhouding. Een verband tussen
concentratiegraad en gemiddelde huur lijkt geheel afwezig (Rho = 0,003). Ook de geplande
gemiddelde huurverhoging is niet in verband te brengen met de concentratiegraad
(Rho = 0,093, p = 0,015). Ook de gemiddelde verhouding tussen de huur en de maximaal
redelijke huur is onvoldoende te herleiden tot de concentratiegraad. Weliswaar is er een
zwakke, negatieve correlatie (Rho = – 0,189), maar deze komt bij de correctie voor het
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effect van diverse andere variabelen onder de drempelwaarde van 0,1. Ook
correlatieberekening met de gemiddelde WOZ-waarden levert geen coëfficiënten van
betekenis op. 
Er is een uitzondering. Het aandeel woningen met een huur tussen 50% en 60% van de
maximaal redelijke huur heeft een redelijk sterke correlatie met de concentratiegraad
(Rho = 0,288 / TB 6-59). Ook na correctie voor in het bijzonder het effect van de aandelen
uit de bouwperiode 1945 tot 1970 blijft de correlatie overeind, zij het tamelijk zwak
(Rho = 0,195). Er blijkt een eigenstandig verband te zijn dat naarmate het aandeel met een
huur tussen 50% tot 60% groter is, ook de gemiddelde gebiedsconcentratie van de
corporaties groter is.
Tabel 33 Bezitsaandeel met huur tussen 50 en 60% van maximaal redelijk gekruist met concentratiegraad in 4-
cijferige postcodegebieden
Aandeel 50 tot 60%
maximaal redelijk
Gemiddelde concentratiegraad
4-cijferige postcodegebieden
N = aantal
corporaties Std. deviatie
0% tot 5% 12,8% 59 10,3%
5% tot 15% 15,0% 84 11,3%
15% tot 25% 16,8% 70 9,7%
25% tot 50% 18,8% 117 8,8%
50% tot 75% 21,5% 87 9,6%
75% of meer 21,0% 36 9,5%
Totaal 17,7% 453 10,2%
Corporaties die een actief huurbeleid voeren, kiezen er vaak voor de huren bij leegkomst te
brengen naar een niveau boven de 60% van de maximaal redelijke huur. Een verklaring zou
kunnen zijn dat corporaties met naar verhouding grote gebiedsconcentraties en een
saillantere aanwezigheid in buurten minder geneigd zijn tot het voeren van een huurbeleid
dat gericht is op het opdrijven van de prijzen. Dit valt niet vast te stellen met de gegevens.
Er is dus wel een indicatie dat corporaties met geconcentreerd bezit minder geneigd zijn tot
prijsopdrijving.
Voor de organisatie van de buitendiensten van de corporaties kan geconcentreerd
woningbezit bijdragen aan een efficiëntere organisatie van de werkzaamheden, bijvoorbeeld
als gevolg van minder reistijdverliezen. Concentratiegraad zou dan een kostenbesparing
opleveren, en daarmee ook een gunstiger positie op de markt.
Er wordt een matige correlatie gevonden met de tweejaarsgemiddelde personeelskosten
(Rho = 0,192 / TB 6-60). De correlatie vervalt echter wanneer corporaties met minder dan
600 eenheden buiten beschouwing gelaten worden (Rho = 0,051, p = 0,139). Deze
beperking van de dataset is uitgevoerd om de vertekening van de kosten als gevolg van
vrijwilligerswerk uit te sluiten. De personeelskosten blijken na deze beperking zelfs
ongevoelig voor de concentratiegraad, zoals de volgende tabel in beeld brengt.
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Tabel 34 Verband tussen concentratiegraad bezit in 4-cijferige postcodegebieden en personeelskosten per woning
Concentratiegraad 4-cijferige
postcodegebieden
Tweejaarsgemiddelde
personeelskosten in euro’s
per woning
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 10% 417 100 218
10% tot 20% 424 147 149
20% tot 30% 426 149 127
30% en hoger 424 61 165
Totaal 423 457 162
Een correlatieberekening met de tweejaarsgemiddelde bedrijfslasten levert geen verband van
enige betekenis op (Rho = 0,042). 
Er is een matige correlatie van de concentratiegraad met de onderhoudskosten, en wel in
het bijzonder de kosten van dagelijks en planmatig onderhoud exclusief groot onderhoud
(Rho = 0,214 / TB 6-61). Ook na correctie voor het effect van de variabele aandeel
bouwperiode 1945 tot 1970 blijft een zwakke correlatie over (Rho = 0,142). De tabel met
gemiddelde onderhoudskosten per concentratiegraadklasse illustreert het verband.
Tabel 35 Gemiddelde kosten dagelijks onderhoud gekruist met concentratiegraad bezit in 4-cijferige
postcodegebieden
Concentratiegraad
4-cijferige
postcodegebieden
Tweejaarsgemiddelde
onderhoudskosten
dagelijks en planmatig
onderhoud excl. groot
onderhoud gemiddeld
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 10% 922 151 495
10% tot 20% 1.032 173 353
20% tot 30% 1.084 161 374
30% en hoger 1.147 64 407
Totaal 1.030 549 414
Het verband is anders dan verwacht. Naarmate de concentratie hoger is, zijn de gemiddelde
onderhoudskosten hoger. Bezitsconcentratie leidt tot hogere kosten. Een verklaring zou
kunnen zijn dat corporaties meer geneigd zijn geld te steken in bezit naarmate ze meer bezit
in een gebied hebben. Ook kan het zijn dat corporaties herkenbaarder en aanspreekbaarder
zijn als woningbeheerders in de gebieden.
Het onderzoeksmateriaal duidt niet op een verband tussen gebiedsconcentratiegraden van
corporaties en het uiteenlopen van portefeuille-ingrepen als vervangende nieuwbouw en
verkoop van huurwoningen. Gevonden correlatiecoëfficiënten liggen op een laag niveau en
blijken niet bestand tegen correctie voor het effect van derde variabelen van de
bouwperioden en andere bezitskenmerken.
Er bestaan geen aanwijzingen voor de veronderstelling dat corporaties met in gebieden
geconcentreerd bezit gebruikmaken van de marktmacht die een dergelijke positie met zich
zou kunnen meebrengen. Er is eerder sprake van het tegendeel. Naarmate corporaties
geconcentreerder bezit hebben, geven ze meer uit aan onderhoud, ook als rekening
gehouden wordt met de concentratie van vroeg naoorlogs bezit. Anders dan vaak wordt
aangenomen, is er geen verband tussen de concentratiegraad van het bezit en de gemiddelde
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personeelskosten of de gemiddelde bedrijfslasten. Voor de spreiding in kosten zijn andere
variabelen verantwoordelijk.
De bezitsopbouw onderscheiden naar bouwperioden is duidelijk af te lezen in de
uiteenlopende concentratiegraden. Als corporaties direct na de oorlog veel hebben
gebouwd, is hun bezit meer geconcentreerd. Hoe langer na de oorlog, hoe minder
geconcentreerd de bouw is geweest. Deze bevinding is beslist niet verrassend.
Wat wel verrassend is, is dat er geen relatie is tussen gemiddelde huur en gemiddelde
woningwaardering en de mate van concentratie van het corporatiebezit. Ook de gemiddelde
hoogte van de voorgenomen huurverhoging is niet in relatie te brengen met de mate van
concentratie van het bezit. Er is wat betreft de prijs-kwaliteitverhouding alleen een verband
tussen gebiedsconcentratie en het aandeel bezit met een huur tussen 50% en 60% van de
maximaal redelijke huur, ook als voor hogere aandelen bouw in de periode 1945 tot 1970
gecorrigeerd wordt. Dit zou erop kunnen wijzen dat corporaties met hoge
gebiedsconcentraties minder geneigd zijn om een beleid voor huurharmonisatie op te stellen
en uit te voeren. Er zijn geen bewijzen voor prijsopdrijving als gevolg van concentratie; er
zijn dus eerder indicaties voor een huurmatigend effect van de concentratie van bezit in
gebieden.
6.9 Concurrentie met andere sectoren algemeen
Als het woningbestand van de woningcorporaties als sector van de woningmarkt wordt
beschouwd, kent dit grofweg de volgende positie ten opzichte van andere segmenten:
• de koopsector als segment dat in het algemeen boven dat van de
corporatiehuurwoningen geplaatst wordt485.
• de professionele particuliere huursector, in prijsklasse variërend vanaf het duurdere
deel van de corporatiewoningen tot de hogere prijsklassen. Vaak zijn beleggers
eigenaar en is de verhuur in handen gelegd van commerciële beheerorganisaties en
makelaars.
• de niet-professionele particuliere verhuurders, met gevarieerd bezit. Dit bezit wordt
in het algemeen onder dat van woningcorporaties geplaatst. Er zit ook bezit tussen
met een prijs- en kwaliteitsniveau op of boven dat van corporatiewoningen.
Helaas zijn de tweede en derde sector in het onderzoeksmateriaal niet onderling te
onderscheiden. Om die reden wordt in paragraaf 6.9.2 gesproken over de particuliere
huursector zonder onderscheid naar professionaliteit.
Via verhuisanalyses kan worden vastgesteld in welke mate bezit uit deze sectoren
daadwerkelijk concurreert met corporatiewoningen. Verhuisanalyses vallen buiten het
bestek van dit onderzoek. In dit onderzoek kan wel bezien worden of sprake is van een
correlatie tussen bezitsaandelen van de koop- en particuliere huursector en
marktomstandigheden en marktgedrag van de woningcorporaties.
Concurrentie met de koopsector
De omvang van de koopsector is bepaald als het aandeel van eigenaar-bewoners in de
woningvoorraad van de gemeenten waarin de corporaties werkzaam zijn. Omdat ook uit
voorgaande analyses duidelijk is dat andere factoren de marktrisico’s en het aanbodgedrag
van corporaties bepalen, is de omvang van de koopsector als een van de onafhankelijke
variabelen ingevoerd in een aantal multivariate lineaire regressieanalyses. In de tabellen in
485 In de grote steden bevindt zich een deel van het koopaanbod aan de ‘onderkant’ van de markt. 
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de bijlage is per regressieanalyse te zien welke andere variabelen als medeonafhankelijke
variabelen ingevoerd zijn, en wat hun bijdrage aan het gevonden lineaire verband is. De
resultaten van deze analyses zijn verwerkt in de volgende overzichtstabel. In de gevallen
waarin de omvang van de koopsector niet relevant blijkt, zijn de correlatiewaarden cursief
weergegeven en rechts uitgelijnd in de kolom. De bijdrage van de omvang van de
βkoopsector in de gevonden verbanden is af te leiden uit de verhouding tussen de -waarden
in de linkerkolom en de R-waarden in de vierde kolom en R2 (percentage van variantie
verklaard) in de vijfde kolom.
In de analyse is verondersteld dat niet alleen de omvang van de koopsector van belang is,
maar ook de vraag- aanbodverhouding van de woningen in het segment van de goedkope
koopwoningen. Woningen in dit prijssegment zouden een alternatief kunnen zijn voor
huurders van corporatiewoningen.
Tabel 36 Overzichtstabel met variabelen in verband met concurrentie van de koopsector
Afhankelijke variabele
Omvang
koopsector
gemeente(n)
correlatie
Vraag-aanbod
goedkope koop
correlatie
Totaal correlatie lineair
verband
 β of partieel Partieel R R2
In tabellenboek
Huurderving – 0,208 – 0,039 0,340 0,115 6-62 / 6-63
Mutatiegraad 0,055 -0,102 0,406 0,165
Gemiddeld percentage
maximaal redelijk – 0,308 0,091 0,645 0,416 6-64
Gemiddelde WOZ-
waarde 0,211 0,086 0,329 0,109 6-65
WOZ-surplus 0,066 0,045 0,322 0,103
Verhuring lage inkomens – 0,192 – 0,077 0,280 0,079 6-66 
Verhuring een- en
tweepersoons laag
inkomen – 0,080 – 0,048
Verhuring ouderen – 0,014 – 0,002
Geplande verkoop – 0,116 – 0,012 0,116 0,014 6-68
Er is een negatief verband tussen de omvang van de koopsector en de gemiddelde
huurderving van corporaties. Dit wil zeggen dat naarmate de omvang van de koopsector
groter is, corporaties minder getroffen worden door leegstand van woningen. Een
mogelijke verklaring voor dit effect is dat bewoners met lage inkomens in sterkere mate
aangewezen zouden zijn op de huurwoningen van corporaties, aangeboden woningen
sneller accepteren en minder snel verhuizen. Deze verklaring wordt echter tegengesproken
doordat een grotere omvang van de koopsector ook gepaard gaat met lagere aandelen van
huishoudens met lage inkomens bij de verhuring van de corporatiewoningen.
Nadere analyse wijst uit dat toenemende omvang van de koopsector ook gepaard gaat met
een afnemende corporatiegrootte. Corporatiegrootte blijkt afzonderlijk en klassengewijs
gemeten meer invloed te hebben op de huurderving dan de omvang van de koopsector
(Rho = – 0,389). Huurderving vindt, zoals eerder gemeld, voor een deel haar oorsprong in
bouw- en verbeteringsprocessen. De lineaire regressieanalyse is daarom nogmaals
uitgevoerd met toevoeging van de variabelen corporatiegrootte en investeringsomvang (TB
6- β β63). Corporatiegrootte (  = 0,172) is in combinatie met de omvang van de koopsector (
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= – 0,164) een bepalende variabele in het verband met de huurderving, afzien van het al
genoemde effect van het bezitsaandeel in de bouwperiode 1990 tot 2000. Hoe groter de
corporatie hoe hoger de huurderving. De omvang van de investeringen in verhouding tot
het aantal eenheden in voorraad is geen achterliggende verklaring. De partiële correlatie
van deze variabele is daarvoor te laag, namelijk (Rho = 0,038). 
Uit de overzichtstabel blijkt een tamelijk sterk verband tussen het aandeel koopsector en de
gemiddelde woningwaardering die volgt uit de verhouding tussen de gemiddelde huur en de
βmaximaal redelijke huur (  = – 0,308). Het verband is negatief, dat wil zeggen hoe groter
de koopsector, hoe lager het percentage maximaal redelijk. Ook als rekening gehouden
wordt met het feit dat eengezinswoningen ten opzichte van de maximaal redelijke huur
lagere huren hebben en dat de aandelen van het bezit uit de periode 1945 tot 1970 kunnen
verschillen, blijkt de omvang van de koopsector een tamelijk grote invloed te hebben op het
gemiddelde percentage maximaal redelijk huur. Corporaties die werken in gemeenten met
relatief veel koopwoningen voeren een gematigder huurbeleid dan corporaties in
gemeenten met weinig koopwoningen. Dit duidt of op concurrentie van de koopsector, of
op een groter gebrek aan concurrentie in situaties waarin het totale aandeel van corporaties
in de gemeentelijke woningvoorraden domineert. Het totale verband is sterk (R = 0,645).
Gezien de R-kwadraatwaarde kan met het lineaire verband meer dan 40% voorspeld
worden (zie verder TB 6-64).
Het verband tussen de omvang van de koopsector enerzijds en de gemiddelde WOZ-waarde
en de verhouding tussen de gemiddelde WOZ-waarde en de gemiddelde bedrijfswaarde
(WOZ-surplus) anderzijds is minder sterk (TB 6-65) respectievelijk zelfs afwezig.
Opvallend in de overzichtstabel is het gegeven dat naarmate de omvang van de koopsector
groter is, de corporaties naar verhouding minder vrijkomende woningen verhuren aan
βhuishoudens met lage inkomens (  = – 0,192 / TB 6-66). Onmiddellijk werpt dit de vraag
op of dit te maken heeft met uiteenlopende aandelen huishoudens met lage inkomens onder
de bevolking. Als de variabelen met betrekking tot het aantal lagere inkomens onder de
βbevolking worden toegevoegd aan de lineaire regressieanalyse, daalt de -waarde van de
βomvang van de koopsector weliswaar (  = – 0,187), maar de invloed van de
inkomensvariabelen is erg zwak (zie TB 6-67). Ook aan de vraag-aanbodverhouding van
goedkope koopwoningen is het verband niet toe te schrijven. Er valt dus vast te stellen dat
corporaties die opereren in gemeenten met meer koopwoningen, minder van hun
leegkomende huurwoningen verhuren aan huishoudens met lage inkomens. Een verklaring
zou kunnen zijn dat corporaties onder dergelijke omstandigheden in mindere mate de
verhouding tussen huur en inkomen als criterium bij de toewijzing van woningen hanteren.
Ook is het mogelijk dat een groter deel van de huishoudens met lage inkomens bijvoorbeeld
al geruime tijd in een koopwoning woont.
Tot slot valt er te constateren dat de omvang van de koopsector en niet de vraag-
aanbodverhouding van goedkope koopwoningen als onafhankelijke variabele overblijft, als
met een lineaire regressieanalyse geprobeerd wordt een verklaring te vinden voor de
spreiding in de omvang van de verkoopplannen voor corporatiehuurwoningen (TB 6-68).
Bekend is dat, toen de staatssecretaris van VROM, Remkes (2000), de corporaties opdroeg
een behoorlijk deel van hun huurwoningen te verkopen, de omvang van de koopsector als
beoordelingscriterium door de rijksoverheid gehanteerd is. Dit zou kunnen inhouden dat de
omvang van de koopsector niet een overweging in de sfeer van de markt is, maar ligt op het
terrein van de publieke taken.
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Omvang van particuliere huursector als concurrentiefactor
Corporaties zouden ook te maken kunnen hebben met concurrentie van aanbieders van
particuliere huurwoningen. Deze sector omvat aanbieders van sterk uiteenlopende
professionaliteit met in prijs en kwaliteit sterk uiteenlopend aanbod. In oude stadswijken
kunnen corporaties zowel particuliere eigenaren met enkele woningen als de beruchte
‘huisjesmelkers’ tegenkomen. In het duurdere huursegment opereren vaak institutionele
beleggers en commerciële beheerders. In de beschikbare gegevens is dit onderscheid niet te
maken, zodat te verwachten is dat het effect van de omvang van de particuliere huursector
in de werkgemeenten op het marktgedrag van corporaties niet eenduidig zal zijn.
Tabel 37 Overzichtstabel met variabelen in verband met concurrentie van de particuliere huursector
Afhankelijke variabele
Omvang
koopsector
gemeente(n)
correlatie
Vraag-aanbod
middeldure
huur correlatie
Totaal correlatie lineair
verband
  β of partieel Partieel R R2
Tabel in bijlage
Huurderving 0,117 – 0,086 0,297 0,088 6-69
Mutatiegraad – 0,049 – 0,102 0,428 0,183
Gemiddeld percentage
maximaal redelijk 0,253 0,017 0,656 0,431 6-70
Gemiddelde WOZ-
waarde 0,017 0,239 0,353 0,124
WOZ-surplus 0,076 0,250 0,392 0,153
Verhuring lage inkomens 0,057 – 0,054(*) 0,244 0,059
Verhuring een- en
tweepersoons laag
inkomen 0,048 0.047 0,401 0,161
Verhuring ouderen – 0,004 0,021 0,209 0,044
(*) Vraag-aanbodverhouding goedkope huurwoningen in plaats van middeldure huurwoningen.
De overzichtstabel bevestigt de veronderstelling van het weinig eenduidige effect van de
omvang van de particuliere huursector. De hoogste correlatiecoëfficiënt (Rho = 0,253)
wordt gevonden bij het gemiddelde percentage maximaal redelijke huur. Het gevonden
verband is in zijn totaal een stuk sterker dan de bijdrage van de omvang van de particuliere
huurvoorraad. Het verband wordt gedomineerd door de variabele onderscheidende
bouwvorm. Het is mogelijk dat in situaties met een naar verhouding forsere omvang van de
particuliere huursector het aanbod van de corporaties anders is samengesteld.
Er is echter geen duidelijke uitspraak te doen over het effect van de omvang van de
particuliere huursector in de werkgemeenten en het marktgedrag van woningcorporaties.
Behalve het diverse karakter van deze voorraad, zou ook een rol kunnen spelen dat de
totale omvang van deze sector beperkt is, zowel vergeleken met de koopsector als de sector
van de corporatiehuurwoningen.
6.10 Streven naar groter marktaandeel door middel van fusies
In vrijwel elke paragraaf is de variabele corporatieomvang of grootteklasse significant
aanwezig geweest. Corporatieomvang maakt verschil bij vrijwel alle onderwerpen. Een
grote lijn daarin is:
• actiever met investeringen en geplande portefeuillehandelingen;
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• aanwezigheid op stedelijke locaties;
• vermoedelijk een lagere beheersing van werkprocessen in het woningbeheer;
• hogere kosten en een mogelijk lagere efficiëntie;
• aanwijzingen voor afwenteling van de hogere kosten op huurders.
Het aantal corporaties neemt sinds het jaar van de brutering, 1995, fors af als gevolg van
fusies.
Tabel 38 Aantal toegelaten instellingen in verslagjaar
Einde jaar Aantal sociale verhuurders /
woningcorporaties *)
1995 864
1996 830
1997 792
1998 745
1999 693
2000 620
2001 579
2002 552
2003 527
*) Bron: tot 2000 CBS Statline, vanaf 2000 CFV toezichtsverslagen.
Als gevolg daarvan neemt de gemiddelde corporatiegrootte toe en komen er steeds meer
heel grote corporaties. In deze paragraaf wordt onderzocht of er marktomstandigheden zijn
te onderscheiden, die specifiek zijn voor corporaties die de afgelopen twee verslagjaren
gefuseerd zijn. Het gaat om 55 van de 552 woningcorporaties (einde boekjaar 2002). Ook
wordt bezien of sprake is van onderscheidend marktgedrag. In een lineaire regressieanalyse
is bezien of er een patroon in de omstandigheden van fuserende corporaties te ontdekken
is. Marktomstandigheden, bezitssamenstelling onderscheiden naar bouwvorm en de
leeftijdsopbouw, locaties voor nieuwbouw en herstructurering zijn in variabelen vervat en
ingevoerd bij de regressieanalyse (zie TB 6-71). Alleen de variabelen aandeel in
bouwperiode 1990 tot 2000 en aandeel van het bezit gelegen in zogeheten Vinexgemeenten
leveren een patroon op in het onderscheid tussen corporaties die wel en corporaties die niet
gefuseerd zijn in de jaren 2001 en 2002.
Het gevonden verband is zwak (R = 0,152 en R2 = 0,023). Hierbij moet worden
opgemerkt dat in de niet-fusiegroep ook corporaties voorkomen die voor 2001 gefuseerd
zijn. Het enige patroon is dat gefuseerde corporaties minder dan andere corporaties bezit
hebben uit de bouwperiode 1990 tot 2000. Dit zijn uitgerekend de jaren van de
verzelfstandiging geweest. Het is aan te nemen dat de corporaties belemmerd zijn in hun
ambities om nieuwe woningen aan hun portefeuille toe te voegen. Gefuseerde corporaties
zijn meer dan andere corporaties aanwezig in Vinexgemeenten. Op andere variabelen, zoals
marktomstandigheden en bezitsaandelen in de periode 1945 tot 1970, onderscheiden de
gefuseerde corporaties zich niet significant van de andere corporaties.
Fusies kunnen ook gevolgen hebben voor het marktgedrag van corporaties. Het meest in
het oog springende verschil van fusiecorporaties in vergelijking met de andere corporaties is
de verruiming van hun werkgebied (Rho = – 0,343 / TB 6-72).
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Tabel 39 Fusiecorporaties 2001 en 2002 gekruist met spreiding van het werkgebied 
Aantallen
corporaties
Spreiding werkgebied
Gemeentelijk
gebonden
Gemeente-
overschrijdend
Boven-
gemeentelijk
Regio-
overschrijdend
Boven-
regionaal Landelijk
Totaal
Fusie in
boekjaar of
voorgaand
jaar 10 17 12 7 6 3 55
Geen fusie
in boekjaar
of
voorgaand
jaar 353 71 25 35 6 7 497
Totaal 363 88 37 42 12 10 552
Tabel 40 Fusiecorporaties 2001 en 2002 gekruist met spreiding van het werkgebied in procenten van aantal
corporaties
Verdeling in
procenten
Spreiding werkgebied
Gemeentelijk
gebonden
Gemeente-
overschrijdend
Boven-
gemeentelijk
Regio-
overschrijdend
Boven-
regionaal Landelijk
Totaal
Fusie in
boekjaar of
voorgaand
jaar 18% 31% 22% 13% 11% 5% 100%
Geen fusie
in boekjaar
of
voorgaand
jaar 71% 14% 5% 7% 1% 1% 100%
Totaal 66% 16% 7% 8% 2% 2% 100%
Corporaties die fuseren, breiden hun werkgebied niet alleen uit, ze komen ook in een
andere ruilverhouding te staan tot de gemeenten die meestal grond op de
nieuwbouwlocaties in eigendom hebben. Fusies zijn te zien als strategieën van corporaties
op hun inkoopmarkt voor te bebouwen grond. 
Er zijn dus aanwijzingen dat corporaties gedreven worden door het streven naar een
vernieuwing van hun portefeuille. Als bezien wordt of het al dan niet fuseren gevolgen heeft
voor de portefeuilleactiviteiten, is er maar één portefeuilleactiviteit waarvan de variabele
een correlatie vertoont boven de drempelwaarde, namelijk de nieuwbouw van
koopwoningen (Rho = – 0,139 / TB 6-73). Gefuseerde corporaties hebben meer dan de
andere corporaties plannen voor nieuwbouw van koopwoningen, zoals ook uit de tabel met
gemiddelden is af te lezen.
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Tabel 41 Fusiecorporaties 2001 en 2002 gekruist met geplande nieuwbouw koopwoningen als percentage van
huurvoorraad
Fusiecorporaties
Geplande nieuwbouw
als percentage t.o.v.
aantallen
huurwoningen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Fusie in boekjaar of voorgaand jaar 2,3% 55 3,0%
Geen fusie in boekjaar of voorgaand jaar 1,5% 497 3,2%
Totaal 1,6% 552 3,2%
De conclusie is dat marktoverwegingen en marktgedrag bij fusies van corporaties een rol
spelen. Het gaat dan om een inkoopmarkt van corporaties. Belemmeringen in de toegang
tot de bouwlocaties in de jaren negentig en aanwezigheid in Vinexgemeenten na fusie zijn
kenmerken van corporaties die gefuseerd zijn in de periode 2001-2002. Fusies brengen
corporaties in een andere ruilverhouding met gemeenten, als het gaat om het verkrijgen van
bouwgrond die vaak in handen is van die gemeenten. Corporaties breiden met fusies hun
werkgebied uit naar bovengemeentelijk, regionaal of zelfs landelijk niveau. De drang tot
vernieuwing van de portefeuille van in 2001 en 2002 gefuseerde corporaties blijkt zich te
beperken tot de nieuwbouw van koopwoningen. Alleen bij deze activiteiten onderscheiden
de plannen van gefuseerde corporaties zich van de andere corporaties.
6.11 Conclusie marktwerking
In dit hoofdstuk is onderzocht in welke mate en op welke terreinen woningcorporaties zich
gedragen als marktpartij. De aandacht heeft zich daarbij gericht op het gedrag van
corporaties als aanbieder van huur- en koopwoningen (let wel, de afzetmarkt). Diverse
aspecten van marktgedrag zijn in achtereenvolgende paragrafen belicht. 
Huurprijsstelling
De conclusie over de marktgevoeligheid van woningcorporaties bij de huurprijsstelling is
dat deze zwak is. Vraag-aanbodverhoudingen spelen niet of nauwelijks een rol. De
marktwaarde vertegenwoordigd door de WOZ-waarde speelt een bescheiden rol. Opvallend
sterk is de bijdrage van de aandelen per bouwperiode, vooral de periode 1970 tot 1980 en
nog sterker 1980 tot 1990. Dit is ook opmerkelijk gezien het feit dat de bepaling van de
aanvangshuren bij deze woningen tientallen jaren geleden heeft plaatsgevonden en elk jaar
huurverhogingen uitgevoerd zijn. Van de aanvangshuren uit de periode 1980 tot 1990 is
bekend dat ze dicht bij de maximaal redelijke huur uitkwamen. Gezien het langdurige effect
is aan te nemen dat de corporaties weinig aan de relatieve hoogte van de huren van deze
woningen hebben veranderd.
De uitkomst dat de verschillen tussen de gemiddelde huren bij corporaties veel kleiner zijn
dan de verschillen in marktwaarde conform de WOZ duidt erop dat woningcorporaties zich
waarschijnlijk meer laten leiden door het woningwaarderingsstelsel dan door de
prijsvorming zoals die onder vrije marktomstandigheden zou verlopen. Het wijst erop dat
corporaties, ongeacht de marktomstandigheden en marktwaarde, de prijzen van hun bezit
binnen een bandbreedte houden, en daardoor ook tot een kleine spreiding in de per
instelling gemiddelde huur komen.
Bepaling van de prijs-kwaliteitverhouding
Als de prijs-kwaliteitverhouding bij woningcorporaties wordt bepaald met behulp van het
woningwaarderingsstelsel, laat deze zich goed voorspellen of verklaren met enkele
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bezitskenmerken, in het bijzonder de bouwvorm en het aandeel woningen gebouwd in de
periode 1945 tot 1970. Marktomstandigheden maken vrijwel geen verschil in de prijs-
kwaliteitverhouding. Opvallend is dat corporaties met naar verhouding meer
eengezinswoningen hun huren op een lager percentage van de maximaal redelijke huur
hebben. Een mogelijke verklaring is dat corporaties de extra woningwaarderingspunten, die
eengezinswoningen doorgaans hebben in vergelijking met de andere bouwvormen, niet
laten doorwerken in de huurprijzen. Ze geven de eengezinswoningen daarmee een voor de
huurders gunstiger prijs-kwaliteitverhouding dan het geval zou zijn als het
woningwaarderingsstelsel neutraal toegepast zou worden. Dit is opvallend omdat
eengezinswoningen in het woningwaarderingsstelsel al een veel gunstiger prijs-
kwaliteitverhouding hebben dan onder ‘vrije marktomstandigheden’ het geval zou zijn. 
Bekend is dat woningcorporaties in het verleden aangespoord zijn om de huren van
woningen met lage percentages van de maximaal redelijke huur te harmoniseren, dat wil
zeggen te verhogen bij leegkomst. Er zijn desondanks nog grote aantallen woningen met een
huur onder 60% en zelfs onder 50% van de maximaal redelijke huur. Bezien is of
corporaties met aanzienlijke aandelen van dergelijke woningen ander marktgedrag vertonen
dan de andere corporaties. In ieder geval is niet aan te tonen dat deze corporaties onder
andere marktomstandigheden verkeren, en om die reden lager geprijsd bezit hebben.
In de uitgevoerde en geplande jaarlijkse huurverhogingen is geen effect van
bovengemiddelde aandelen laaggeprijsde woningen vast te stellen. Bij corporaties met veel
huren onder 50% van maximaal redelijk is wel een geleidelijke verhoging van de
gemiddelde percentages maximaal redelijke huur waar te nemen. Dit duidt inderdaad op
een beleid gericht op huurharmonisatie bij leegkomst. Bij corporaties met meer dan
gemiddeld huren tussen 50% en 60% van de maximaal redelijke huur is geen verband met
huurharmonisatie vast te stellen. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat dit samenvalt met
hogere bezitsaandelen uit de bouwperiode 1945 tot 1970, waar corporaties minder geneigd
zouden zijn om de huren op te trekken. 
Onderhoudsinspanningen in relatie tot marktomstandigheden
Marktomstandigheden blijken geen noemenswaardige invloed te hebben op de
onderhoudskosten van corporaties. Technische verklaringen, en in het bijzonder de
bezitsopbouw naar bouwperiode – leggen veel meer gewicht in de schaal. Er is ook een
tweetal variabelen van niet-technische aard die medebepalend zijn voor de omvang van de
onderhoudsinspanningen, namelijk de stedelijkheid van de werkgemeenten en de
concentratiegraad van de corporatiewoningen in postcodegebieden. Naarmate de
stedelijkheid afneemt, geven corporaties meer uit aan onderhoud. Hogere
gebiedsconcentraties gaan gepaard met hogere onderhoudskosten. 
Dagelijks onderhoud – klachtenonderhoud en mutatieonderhoud – is nog minder dan de
totale onderhoudskosten in verband te brengen met de vraag-aanbodverhoudingen in de
marktgebieden. De omvang van het dagelijks onderhoud kan beter worden verklaard met
behulp van variabelen die betrekking hebben op de processen van verhuur en beheer.
Aanpassing portefeuille onder invloed van markt
Met aanpassingen in de woningportefeuille kunnen woningcorporaties hun aanbod en
daarmee hun positie in de diverse segmenten van de woningmarkt beïnvloeden. Dit is bij
uitstek ook een vorm van marktgedrag. Onderzocht is of marktomstandigheden of andere
overwegingen een verklaring vormen voor de verschillen die corporaties vertonen bij het
beheer van hun woningportefeuille.
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Als eerste portefeuilleactiviteit is gekeken naar de mutatie van het aandeel goedkope
woningen. De corporaties die te maken hebben met een situatie van een duidelijk overschot
van goedkope woningen vertonen gedrag dat in die situatie verwacht wordt. Ze plannen
een afname van gemiddeld 4% van het aandeel goedkope huurwoningen in hun totale
voorraad. In de andere situaties plannen corporaties gemiddeld een afname van het aandeel
goedkope huurwoningen in hun voorraad ongeacht de marktsituatie, en voorbijgaand aan
de situaties waarin er een tekort is aan goedkope huurwoningen. Er is overigens wel een vrij
grote standaarddeviatie die erop wijst dat er per situatie corporaties zijn die behoorlijk
afwijken van het gemiddelde. Naarmate corporaties groter zijn willen ze meer goedkope
woningen uit exploitatie nemen of ze duurder maken. Corporatiegrootte is een variabele
die meer gewicht in de schaal legt dan marktomstandigheden. 
Een tweede onderzochte portefeuilleactiviteit is de nieuwbouw van huurwoningen.
Corporaties plannen de bouw van middeldure en dure huurwoningen, ook als er een
overschot aan deze woningen is. Bij de bouw van dure huurwoningen lijkt er, afgaande op
de gemiddelde toevoeging per marktsituatie, enig verband te zijn met de vraag-
aanbodverhouding van dergelijke woningen. Deze enorme spreiding onder corporaties
brengt de correlatie echter onder de drempelwaarde. Er zijn dus aanwijzingen dat
corporaties op ‘individueel’ niveau marktgevoelig zijn bij hun bouwplannen. Op het niveau
van de totale sector is dit statistisch niet vast te stellen.
De veronderstelling dat corporaties meer nieuwe huurwoningen aan hun portefeuille willen
toevoegen als hun portefeuille verouderd is, wordt niet bevestigd door de
onderzoeksgegevens. Eerder lijkt in zwakke mate het tegendeel het geval. Naarmate het
bezit van corporaties jonger is, hebben ze meer plannen voor nieuwbouw van
huurwoningen.
De woningportefeuille kan zich ook wijzigen door de verkoop van huurwoningen. De
geplande verkoop van huurwoningen is niet in verband te brengen met de vraag-
aanbodverhouding van goedkope koopwoningen als ‘pullfactor’ of de vraag-
aanbodverhouding van goedkope en middeldure huurwoningen als ‘pushfactor’.
Corporatiegrootte is de enige variabele die er echt toe doet. Naarmate corporaties groter
zijn, hebben ze omvangrijkere plannen voor verkoop van hun bestaande huurwoningen.
Corporatiegrootte is bepalender hiervoor dan de omvang van de lopende investeringen en
de plannen voor nieuwbouw. 
Corporaties bouwen ook woningen om te verkopen, vaak in projecten gecombineerd met
de bouw van huurwoningen. Bouwen van woningen voor de vrije verkoop levert geen
blijvende bijdrage aan de woningportefeuilles van de corporaties486. Met deze nieuwbouw
concurreren corporaties met projectontwikkelaars. De planning van de nieuwbouw van
koopwoningen vloeit voort uit investeringsprocessen binnen de corporaties en vindt plaats
ongeacht de marktomstandigheden. Corporaties die al een fors investeringsprogramma
uitvoeren, plannen meer nieuwbouw van koopwoningen. De samenhang met
woningonttrekking – waaronder sloop – en de nieuwbouw van huurwoningen vloeit voort
uit de samenstelling van de projecten. Eerst moeten er woningen gesloopt worden om
bouwlocaties te creëren. Vervolgens worden zowel huur- als koopwoningen gepland en
gerealiseerd, meestal in projecten met een combinatie van categorieën. Corporatiegrootte is
ook weer een relevante variabele, maar een stuk zwakker dan bij de verkoop van bestaande
huurwoningen.
486 De woningsamenstelling in de werkgebieden van de corporaties kan wel gunstiger worden.
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Tot slot is dieper ingegaan op het portefeuillegedrag van corporaties met veel laaggeprijsde
woningen. Corporaties vertonen marktgedrag in die zin dat ze laaggeprijsde producten uit
de handel willen nemen. De drijfveren ogen niet economisch, omdat ze naarmate ze meer
woningen met een lage prijs-kwaliteitverhouding hebben, grotere verliezen accepteren om
ze uit de handel te kunnen nemen. Bezitskenmerken, in dit geval de verhouding tussen de
huurprijs en de voor de kwaliteit geldende maximaal redelijke huur, lijken een sterkere rol
te spelen dan puur economische overwegingen.
Gevoeligheid voor marktrisico’s
Het optreden van risico’s bij de verhuur en de exploitatie van corporatiewoningen is met
het beschikbare onderzoeksmateriaal niet precies te meten, omdat er alleen gegevens op
instellingsniveau beschikbaar zijn. Als risico’s zich uiten, zal dit vaak bij specifieke
woningcomplexen en gebieden het geval zijn. Aangenomen wordt dat ook in die gevallen
de risico-indicatoren bij de betreffende corporatie gemiddeld een hogere waarde zullen
vertonen. 
Huurderving
Ten eerste de risico-indicator huurderving. Huurderving wordt uitgedrukt in een
percentage van de huur zoals die binnen had moeten komen als de derving niet opgetreden
zou zijn. Huurderving ontstaat door drie oorzaken:
• leegstand bij het vinden van nieuwe huurders, ook wel frictieleegstand genoemd;
• leegstand voorafgaand en tijdens werkzaamheden in de woning, ook wel
procesleegstand genoemd;
• als gevolg van niet-inbare betalingsachterstanden van huurders, die afgeboekt
worden.
Het eerste risico vindt zijn oorzaak in marktomstandigheden. De twee andere vormen van
huurderving zijn gerelateerd aan de beheersing van processen. 
Huurderving zou de straf zijn voor slecht presteren op de woningmarkt. Bij
woningcorporaties is huurderving niet in relatie te brengen met het uiteenlopen van
marktomstandigheden. De geringe gevoeligheid van corporaties voor marktomstandigheden
kan hierdoor wellicht verklaard worden. De mate waarin corporaties processen als sloop,
samenvoeging en verkoop van huurwoningen uitvoeren, zijn veel bepalender voor de
omvang van de huurderving. Als gevolg hiervan hebben corporaties een hogere huurderving
naarmate ze actiever en ook groter zijn. In veel geringere mate heeft de samenstelling van
het woningbezit invloed op de huurderving. Huurderving correleert zwak positief met
mutatiegraad.
Mutatiegraad
Een veelgebruikte indicator voor verhuurrisico’s is de mutatiegraad, meestal berekend door
het aantal verhuringen te delen door het totale aantal woningen. Aan deze indicator kleeft
een aantal haken en ogen. Mutatiegraad geeft een momentopname in het verhuurproces
weer. Het verband met de verhuurbaarheid op termijn is niet vanzelfsprekend. Verder
muteren sommige woningtypen meer vanwege hogere mobiliteit van de doelgroepen voor
deze typen.
Mutatiegraad blijkt vooral een graadmeter voor de kloof tussen marktwaarde en de
huurstelling van corporatiewoningen. Hoe groter de kloof of WOZ-surplus, des te lager de
mutatiegraad. Alleen de vraag-aanbodverhouding van middeldure huurwoningen heeft een
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zwak verband met de mutatiegraad. Bezitskenmerken als bouwvorm, huurstelling en in het
bijzonder het aandeel in de bouwperiode 1980 tot 1990 spelen een rol, maar veel zwakker
dan het WOZ-surplus. De mutatiegraad wordt veel minder dan de huurderving beïnvloed
door de mate waarin er bij corporaties (des)investeringsprocessen lopen.
Het risicoaspect van de mutatiegraad schuilt in de kosten. Aan een wisseling van huurders
zijn tal van kosten voor de corporatie verbonden. Veel mutaties leiden tot hogere
personeelskosten (Rho = 0,272, p = 0,000). Als een corporatie slecht op de markt
presteert en meer mutaties veroorzaakt, zou dit dus door de markt financieel afgestraft
kunnen worden. De gevoeligheid voor kosten bij corporaties is echter gering. Bovendien
valt deze veronderstelde marktwerking van de mutatiegraad in het niet bij het effect van het
WOZ-surplus op de mutatiegraad.
Huurachterstand
Ongeacht hun doelstelling en doelgroep lopen verhuurders het risico dat huurders hun huur
niet op tijd betalen en huurachterstand opbouwen. Om dit risico te beperken selecteren
verhuurders huurders op bijvoorbeeld de verhouding tussen gevraagde huur en inkomen.
Dit criterium is ook van toepassing in de meeste aanbodstelsels waarin corporaties
participeren. Om huurachterstanden bij zittende huurders te voorkomen, voeren
verhuurders op diverse manieren een incassobeleid, waarin huisuitzetting het uiterste
instrument is.
Corporaties hebben uiteenlopende percentages huurachterstand. Het is nu de vraag wat de
onafhankelijke, verklarende variabelen zijn. Verondersteld zou kunnen worden dat
corporaties die onder voor hen ongunstige marktomstandigheden moeten opereren, minder
streng huurders kunnen selecteren en dientengevolge geconfronteerd worden met een
hogere huurachterstand. Er blijkt echter geen noemenswaardig verband te bestaan tussen de
diverse vraag-aanbodverhoudingen volgens het WBO en de gemiddelde huurachterstand per
corporatie.
Corporatiegrootte blijkt een variabele met een zelfstandig effect op de omvang van de
huurachterstand. Een mogelijke verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat door de schaal van
de corporatie mechanismen van sociale controle meer of minder tot hun recht komen. Een
andere verklaring is dat grotere corporaties met hun aandacht voor de hun
onderscheidende activiteiten, als verkoop van huurwoningen en nieuwbouw van
koopwoningen, minder aandacht hebben voor beheersing van reguliere processen in het
woningbeheer.
Aandeel allochtonen
Als vierde mogelijke graadmeter voor risico’s wordt het bevolkingsaandeel allochtonen
opgevoerd. De gedachtegang in de praktijk van gemeenten en corporaties is dat boven een
niet precies te bepalen percentage allochtonen de autochtone bewoners de wijken de rug
toekeren en mijden. De leefbaarheid en levensvatbaarheid van voorzieningen in de wijken
komen onder die omstandigheden ook in het geding. Voor corporaties kunnen hoge
concentraties allochtonen leefbaarheidsproblemen en waardeverval tot gevolg hebben.
Allochtonen wonen geconcentreerd in stedelijke gebieden met overwegend
meergezinswoningen en weinig koopwoningen. Ook de woningmarktkarakteristieken van
deze gebieden zijn uitgesproken. Het aanbod van woningcorporaties in deze gebieden
omvat vooral meergezinswoningen en, duidelijk meer dan gemiddeld, woningen gebouwd
voor de Tweede Wereldoorlog. Het corporatiebezit in die gebieden kenmerkt zich door een
lagere kwaliteit en een relatief ongunstiger prijs-kwaliteitverhouding. Het is aan te nemen
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dat de toestroom van allochtonen ervoor gezorgd heeft dat corporaties deze woningen
langer in exploitatie kunnen houden. In dit opzicht zijn hoge bevolkingsaandelen
allochtonen niet als risico’s voor de verhuur te zien. Er is wel een zwak verband tussen
verhuurrisico’s als huurderving en huurachterstanden en het aandeel allochtonen onder de
bevolking. Met mutatiegraad bestaat een dergelijk verband niet. Veel sterker is het verband
tussen het bevolkingsaandeel allochtonen en herstructurering. Opvallend is dat in de
betreffende gebieden naar verhouding meer voor een aanpak gekozen wordt, waarbij het
aantal huurwoningen afneemt en het aantal koopwoningen, bestaand en nieuw, toeneemt.
Dit is te zien als een beleidsstrategie van woningcorporaties om het aandeel kansrijkere
bevolkingsgroepen in de betreffende gebieden te laten toenemen.
Marktrisico bij verkoop van bestaande en nieuwe koopwoningen
Verkoop van bestaande huurwoningen en de bouw van koopwoningen zijn activiteiten van
corporaties, die niet aan vraag-aanbodverhoudingen in de marktgebieden te verbinden zijn.
Er is wel een correlatie met de bevolkingsaandelen van allochtonen. Verkoop van bestaande
en nieuwe woningen, ongeacht marktomstandigheden, introduceert risico’s van afzet. Er
zijn voor de gehele populatie geen gegevens beschikbaar over de afzetproblemen met
koopwoningen (leegstand en gedwongen prijsverlagingen). Er zijn wel indicaties (casus dure
nieuwbouw in Rotterdam en probleemsignalering van ministerie van VROM met betrekking
tot de afzet van koopwoningen in herstructureringsgebieden).
Lagere productiekosten als gevolg van marktwerking
Aan de werking van de markt worden in theorie allerlei voordelen toegeschreven,
waaronder een druk op de kosten als gevolg van winstmaximalisatie. Op grond van de
analyse van de jaarrekeningen van een kwart van de woningcorporaties kan gesteld worden
dat kostenreductie als marktstrategie niet leeft bij corporaties. Slechts 3 van de 144
corporaties noemen maatregelen gericht op kostenreductie. Vier corporaties in de
steekproef vergelijken hun bedrijfslasten met die van andere corporaties. Dertien van de
onderzochte corporaties vermelden het gebruik van een kostenverdeelstaat.
Beschouwingen van het Centraal Planbureau en de landelijk toezichthouder, het CFV,
brengen het gebrek aan kostenbewustzijn in relatie met het ontbreken van prikkels vanuit
de markt. Het ontbreken van prikkels is bij de beschouwing over de marktrisico’s aan de
orde geweest. Marktomstandigheden werken bij woningcorporaties nauwelijks door in
risico’s als huurderving, huurachterstanden en mutatiegraden, waardoor er ook weinig
financieel effect uitgaat van de markt.
Van een positief effect van marktwerking op de bedrijfslasten is nauwelijks te spreken.
Anderzijds maken corporaties die actief met hun marktpositie bezig zijn hogere kosten. Dit
is een aantoonbare bevinding. Het verband is echter zwak en wordt overschaduwd door het
feit dat de schaalgrootte een onafhankelijk, negatief effect heeft op in het bijzonder de
personeelskosten. 
Vrije toetreding, concurrentie en concentratietendensen
De concurrentie en marktwerking binnen de sector van de woningcorporaties ontberen
belangstelling van de NMa of het ministerie van VROM. Het begrip markt heeft bij de
beleidsmakers ook een andere betekenis. In een evaluatie van de verzelfstandiging van de
woningcorporaties blijkt met bevordering van de markt bedoeld te zijn dat commerciële
marktpartijen als bouwbedrijven en projectontwikkelaars een groter deel van de
woningbouwproductie zouden moeten uitvoeren. Dit is in de loop van de jaren negentig
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inderdaad gebeurd (Ministerie van VROM, 1999). Zaken als vrije toetreding, concurrentie
en het tegengaan van concentraties in het marktopereren van woningcorporaties zijn
eigenlijk nog een niet-betreden terrein. Alleen de concurrentie met commerciële aanbieders
in de markt staat in de belangstelling (‘gelijk speelveld’ naar aanleiding van Werkgroep-
MDW, 1999).
In het verleden zijn er onder de werking van de Woningwet en gesteund door
koepelorganisaties belemmeringen geweest tegen de toetreding van nieuwe
woningcorporaties. Tegenwoordig neemt het aantal corporaties gestaag af. Het oprichten
en de toelating van een nieuwe corporatie is feitelijk niet mogelijk, omdat deze zonder een
beginkapitaal en zonder kasstroom genererend woningbezit moet starten, terwijl de
nieuwbouw van huurwoningen gepaard gaat met omvangrijke verliezen bij de investering
en in de eerste tien tot vijftien jaar van de exploitatie. Onder de huidige omstandigheden is
een startende corporatie afhankelijk van gedoneerd vermogen en woningbezit van andere
corporaties. Het stelsel waarbinnen corporaties opereren voorziet echter niet in een
vermogensoverdracht aan startende corporaties.
Het begrip concurrentie leeft niet onder corporaties. Corporaties zien zichzelf als
instellingen die gericht zijn op samenwerking. Samenwerking op de markt krijgt gestalte
door het gezamenlijk aanbieden van woningen door middel van woonkranten en het
inschrijven van woningzoekenden. Verder maakt de lage gevoeligheid voor
marktomstandigheden het onwaarschijnlijk dat corporaties elkaar bestrijden om de gunst
van de klant. Onderlinge concurrentie is er wel om de beperkt beschikbare bouwlocaties. In
deze competitie kiezen corporaties voor fusie om hun kansen op verwerving van
nieuwbouwlocaties te vergroten.
Er bestaan geen aanwijzingen voor de veronderstelling dat corporaties met in gebieden
geconcentreerd bezit, gebruikmaken van de marktmacht die een dergelijke positie met zich
zou kunnen meebrengen. Eerder is sprake van het tegendeel. Naarmate corporaties
geconcentreerder bezit hebben, geven ze meer uit aan onderhoud, ook als rekening
gehouden wordt met de concentratie van vroeg naoorlogs bezit. Anders dan vaak wordt
aangenomen, is er geen verband tussen de concentratiegraad van het bezit en de gemiddelde
personeelskosten of de gemiddelde bedrijfslasten. Voor de spreiding in kosten zijn andere
variabelen verantwoordelijk.
De bezitsopbouw onderscheiden naar bouwperioden is duidelijk af te lezen in de
uiteenlopende concentratiegraden. Als corporaties direct na de oorlog veel hebben
gebouwd, is hun bezit meer geconcentreerd. Hoe langer na de oorlog, hoe minder
geconcentreerd de bouw is geweest. Verrassend is dat er geen relatie is tussen de
gemiddelde huur en de gemiddelde woningwaardering en de mate van concentratie van het
corporatiebezit. Ook de gemiddelde hoogte van de voorgenomen huurverhoging is niet in
relatie te brengen met de mate van concentratie van het bezit. Er is wat betreft de prijs-
kwaliteitverhouding alleen een verband tussen gebiedsconcentratie en het aandeel bezit met
een huur tussen 50% en 60% van de maximaal redelijke huur, ook als voor hogere
aandelen bouw in de periode 1945 tot 1970 gecorrigeerd wordt. Dit zou erop kunnen
wijzen dat corporaties met hoge gebiedsconcentraties minder geneigd zijn om een beleid
voor huurharmonisatie op te stellen en uit te voeren.
Concurrentie met koopsector
Er is een negatief verband tussen de omvang van de koopsector en de gemiddelde
huurderving van corporaties. Dit wil zeggen dat naarmate de omvang van de koopsector
groter is, corporaties minder getroffen worden door leegstand van woningen. Een
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mogelijke verklaring voor dit effect is dat bewoners met lage inkomens in sterkere mate
aangewezen zouden zijn op de huurwoningen van corporaties, aangeboden woningen
sneller accepteren en minder snel verhuizen. Deze verklaring wordt echter tegengesproken
doordat een grotere omvang van de koopsector ook gepaard gaat met lagere aandelen van
huishoudens met lage inkomens bij de verhuring van de corporatiewoningen.
Corporatiegrootte blijkt in de combinatie met de omvang van de koopsector een bepalende
variabele in de verklaring van de huurderving. Hoe groter de corporatie, hoe hoger de
huurderving.
Corporaties die werken in gemeenten met relatief veel koopwoningen voeren een
gematigder huurbeleid dan corporaties in gemeenten met weinig koopwoningen. Dit duidt
of op concurrentie van de koopsector, of op een groter gebrek aan concurrentie in situaties
waarin het totale aandeel van corporaties in de gemeentelijke woningvoorraden domineert.
Verder is vast te stellen dat corporaties die opereren in gemeenten met meer koopwoningen
minder van hun leegkomende huurwoningen verhuren aan huishoudens met lage inkomens.
Een verklaring zou kunnen zijn dat corporaties onder dergelijke omstandigheden in
mindere mate de verhouding tussen huur en inkomen als criterium bij de toewijzing van een
woning hanteren. Ook kan een groter deel van de huishoudens met lage inkomens in de
koopsector gehuisvest zijn. 
Niet de vraag-aanbodverhouding van koopwoningen maar de omvang van de koopsector in
de werkgemeenten biedt een verklaring voor het uiteenlopen van de aandelen te verkopen
huurwoningen van corporaties. Dit suggereert in plaats van marktwerking een vorm van
contingentering, verbonden aan het door staatssecretaris Remkes (2000) ingezette
verkoopbeleid.
Concurrentie met particuliere huursector
Er is geen duidelijke uitspraak te doen over het effect van de omvang van de particuliere
huursector in de werkgemeenten en het marktgedrag van woningcorporaties. Behalve het
diverse karakter van deze voorraad, zou ook een rol kunnen spelen dat de totale omvang
van deze sector beperkt is, zowel vergeleken met de koopsector als de sector van de
corporatiehuurwoningen.
Streven naar groter marktaandeel door middel van fusies
Marktoverwegingen en marktgedrag spelen een rol bij fusies van corporaties. Het gaat dan
om een inkoopmarkt van de woningcorporaties. Belemmeringen in de toegang tot de
bouwlocaties in de jaren negentig en aanwezigheid in Vinexgemeenten na fusie zijn
kenmerken van corporaties die gefuseerd zijn in 2001 en 2002. Fusies brengen corporaties
in een andere ruilverhouding met gemeenten als het gaat om het verkrijgen van bouwgrond
die vaak in handen van die gemeenten is. Corporaties breiden met fusies hun werkgebied
uit naar bovengemeentelijk, regionaal of zelfs landelijk niveau. De drang tot vernieuwing
van de portefeuille blijkt zich te beperken tot de nieuwbouw van koopwoningen. Alleen bij
deze activiteiten onderscheiden de plannen van gefuseerde corporaties zich van de andere
corporaties.
Algemene conclusie woningcorporaties en marktwerking
Woningcorporaties opereren op de woningmarkt als aanbieder en op enkele andere
markten als vrager en inkoper. Bij weinig onderdelen van het gedrag van woningcorporaties
is gevoeligheid voor marktomstandigheden vast te stellen. Als deze er is, dan is zij zwak,
zwakker dan de invloed van andere omstandigheden. Gezien de spreiding valt het niet uit te
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sluiten dat corporaties individueel hun handelen laten bepalen door marktomstandigheden,
vooral als die naar verhouding extreem zijn. In de grote getallen van de vrijwel volledige
populatie valt dergelijk gedrag niet meer waar te nemen. Bijvoorbeeld tegenover corporaties
die rekening houden met marktomstandigheden en toekomstverwachtingen staan
corporaties die deze omstandigheden negeren en tegengesteld gedrag vertonen. Bouwen en
het uit exploitatie nemen van woningen doen corporaties, dan als populatie beschouwd,
ongeacht marktomstandigheden.
De geringe gevoeligheid valt waarschijnlijk te verklaren door het gegeven dat de
marktrisico’s die corporaties lopen gering van omvang zijn, en zich nauwelijks financieel
vertalen. Bezitskenmerken als de verhouding eengezinswoningen / meergezinswoningen en
in onverwacht sterke mate de leeftijdsopbouw van het woningbezit bepalen het handelen
van woningcorporaties veel meer. De markt zorgt ook niet voor een logisch verband tussen
prijs, kwaliteit, onderhouds- en bedrijfslasten en ingrepen in de woningportefeuille. Deze
parameters van de markt lijken bepaald te worden in processen binnen de corporaties, die
ogenschijnlijk elk hun eigen dynamiek hebben.
Opvallend is dat corporaties zich met hun prijsstelling sterk laten leiden door het
woningwaarderingsstelsel en niet door de sterker aan de markt gerelateerde WOZ-
waarderingen. In vergelijking met de marktwaardering wegen in het
woningwaarderingsstelsel de aspecten woonomgeving en de bouwvorm eengezinswoningen
minder zwaar. Woningcorporaties wijken van de marktwaardering nog verder af door
eengezinswoningen en woningen in niet-stedelijke gebieden tegen gemiddeld lagere
percentages van de maximaal redelijke huur te verhuren. Ze proberen daarmee
waarschijnlijk de huren van eengezinswoningen binnen een prijsbandbreedte te houden.
Het effect van dit gedrag is terug te vinden in een beduidend lagere verhuisgraad van
huurders van woningen bij corporaties met een grote kloof tussen marktwaarde en huur
(WOZ-waarde ten opzichte van de bedrijfswaarde).
De schaal waarop corporaties opereren beïnvloedt bijna alle onderdelen van het gedrag
en de resultaten van het beleid van corporaties. Schaalgrootte blijkt nadelig voor
beheersing van kosten en van processen in het woningbeheer. Corporaties fuseren
desondanks aanhoudend sinds de jaren negentig. Aan de hand van recente fusies is af te
leiden dat deze voortschrijdende schaalvergroting ingegeven wordt door een streven
om, letterlijk koste wat het kost, te kunnen bouwen, ook als men zich als gefuseerde
corporatie alleen kan onderscheiden met de bouw van meer koopwoningen.
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7 Empirische bevindingen uitoefening van publieke taken
7.1 Plichten woningcorporaties en publieke verwachtingen
Woningcorporaties zijn, zoals gezegd, instellingen die op grond van de Woningwet zijn
toegelaten om publieke taken in het volkshuisvestingsbeleid uit te voeren. De omschrijving
van deze taken is te vinden in een uitvoeringsbesluit van de Woningwet, namelijk het
Besluit beheer sociale huursector (‘BBSH’: Ministerie van VROM, 1998)487. Verder verstrekt
de Nederlandse regering regelmatig aanvullende richtlijnen in zogenaamde ministeriële
beschikkingen. In dit besluit zijn de taken in algemene zin omschreven en te zien als
verplichtingen; de ministeriële circulaire bevat uitwerkingen, specificaties en beperkende
voorwaarden. 
Behalve de taakomschrijving van het BBSH hebben de woningcorporaties te maken met
beleidsnota’s van de rijksoverheid (Heerma, 1989; Remkes, 2000; Dekker, 2005a), waarin
zij opgeroepen worden om mee te werken aan de uitvoering van het beleid van de centrale
overheid. Men kan spreken van verwachtingen omdat woningcorporaties niet als lagere
overheden benaderd worden, maar als particuliere instellingen met een taak in de
volkshuisvesting. Overigens heeft de centrale overheid wel allerlei drukmiddelen om
woningcorporaties tot medewerking over te halen.
In dit hoofdstuk wordt bezien in welke mate woningcorporaties de opgelegde taken
uitvoeren. Bij de taken wordt de bron vermeld (BBSH, beleidsnota of ministeriële
circulaire). De mate van uitvoering wordt vastgesteld aan de hand van hypothesen die
getoetst worden. De mate van taakuitvoering zal uiteenlopen onder de corporaties. Gezocht
wordt naar de variabelen die een verklaring kunnen geven voor de uiteenlopende resultaten
en de eventuele verwerping van de hypothesen.
7.2 Bij voorrang huisvesten van bewoners met lagere inkomens
Omschrijving van de taak
Woningcorporaties worden geacht zoveel mogelijk voorrang te geven aan
woningzoekenden met lagere inkomens, zij het niet uitsluitend. Deze verplichting is te
vinden in het BBSH, artikel 13. Er gelden twee criteria, namelijk de hoogte van de huur van
de aan te bieden woning en de hoogte van het (gezamenlijke) inkomen van de
woningzoekende(n). De grenzen voor huurhoogte en inkomensgrens worden ontleend aan
de Huursubsidiewet488. Er zij op gewezen dat er een vrijheidsgraad is opgenomen in de
formulering, namelijk ‘zoveel mogelijk’. Ook bevat lid 3 van artikel 13 BBSH de opmerking
dat de corporatie rekening kan houden ‘met de actuele vraag en het actuele aanbod ter
plaatse’. 
De verplichting heeft betrekking op het moment van het aanbieden van de woning. Op dat
moment kan de woningcorporatie op grond van lokale woonruimteverordeningen
inkomensspecificaties eisen van de woningzoekenden. Gedurende de periode dat een
487 Het besluit is in 1992 van kracht geworden en in 1998 gewijzigd. Ten tijde van het onderzoek was een herziening
van het besluit in voorbereiding.
488 Ingevoerd 24 april 1997. Op 1 januari 2006 vervangen door de Wet op de huurtoeslag.
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huurder woont in een huis van de woningcorporatie kan diens inkomen stijgen en boven de
inkomensgrens komen. Woningcorporaties hebben geen wettelijke middelen om dit vast te
stellen. Zittende bewoners behoeven hun inkomen niet meer op te geven aan de corporatie.
Evenmin beschikken de woningcorporaties over wettelijke bevoegdheden om dergelijke
huurders te dwingen te verhuizen naar duurdere huurwoningen of koopwoningen.
Corporaties worden wel geacht om deze groep als het ware te lokken uit de goedkope
huurwoningen met bijvoorbeeld aantrekkelijke nieuwbouw. Dit is een verwachting die
spreekt uit de rijksnota’s (Heerma, 1989; Remkes, 2000). In deze nota’s wordt het
verschijnsel van bewoners met een hoger inkomen in een goedkope woning benoemd als
‘goedkope scheefheid van bewoning’. Van rijkswege geldt geen harde verplichting voor
corporaties voor de bestrijding van de goedkope scheefheid gedurende de bewoning. Wel is
er de verwachting dat corporaties proberen hun goedkope woningen leeg te krijgen ten
behoeve van de woningzoekenden met lagere inkomens.
De omschrijving van de doelgroep van woningcorporaties is voorheen algemener geweest
dan alleen het inkomenscriterium, namelijk groepen die belemmeringen ondervinden bij het
vinden van passende huisvesting. In toenemende mate is sprake van een nadelige positie van
starters op de woningmarkt. De huisvestingsproblemen van deze groep worden ook
geconstateerd in recente beleidsdocumenten van de rijksoverheid (Dekker, 2006b:43,132;
Ministerie van VROM, 2007:21). In dit onderzoek zal daarom ook aandacht geschonken
worden aan de mate waarin woningcorporaties huisvesting bieden aan startende
huishoudens.
Huisvesten van woningzoekenden met lagere inkomens
Huisvesting van lagere inkomensgroepen wordt omschreven als de kerntaak van
woningcorporaties. Dit overwegende zou verondersteld kunnen worden dat
woningcorporaties ongeacht de omstandigheden streven naar een zo hoog mogelijke
toewijzing aan woningzoekenden met lagere inkomens.
Tabel 42 Verhuring aan lage inkomens als percentage van totaal verhuringen
Aandeel verhuringen aan lage
inkomensgroepen N = aantal corporaties
0% tot 50% 101
50% tot 60% 128
60% tot 70% 168
70% tot 80% 85
80% tot en met 100% 55
Totaal 537
De spreiding van de toewijzingsresultaten is dermate groot dat de veronderstelling niet juist
blijkt. De volgende omstandigheden kunnen het toewijzingsresultaat beïnvloeden:
• de aanwezigheid van woningzoekenden met lagere inkomens in het werkgebied;
• het aandeel goedkope huurwoningen in het totale bezit van de corporatie;
• het leegkomen van goedkope huurwoningen, of eigenlijk het goedkoop aanbieden
van woningen;
• de vraag-aanbodverhouding voor goedkope huurwoningen in het werkgebied.
Deze omstandigheden worden achtereenvolgens onder de loep genomen.
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Om te beginnen de aanwezigheid van woningzoekenden met lagere inkomens. Omdat in de
beschikbare gegevens op postcodeniveau niet bekend is of bewoners woningzoekend zijn of
niet is de variabele aandeel bewoners met een laag huishoudensinkomen gebruikt voor de
analyse. De veronderstelling is dat naarmate er meer bewoners voorkomen met lage
inkomens, de corporatie een hoger aandeel van de vrijkomende woningen toewijst aan
woningzoekenden met lage inkomens. Er is echter geen correlatie tussen
toewijzingsresultaat en het aandeel van lagere inkomens onder de bevolking in het
werkgebied (Rho = 0,015).
Een andere omstandigheid is het beschikbaar zijn van goedkope huurwoningen in het
bestand van de corporatie. De hypothese is daarbij dat naarmate een corporatie meer
goedkope huurwoningen heeft, het aandeel toewijzingen aan lagere inkomensgroepen
hoger zal zijn. Dit voor het oog logische verband is terug te vinden in de cijfers (Rho =
0,244 / TB 7.2). 
Tabel 43 Verhuring aan lage inkomens afgezet tegen aandeel goedkope huurwoningen in bestand van corporaties
Aandeel goedkope
huurwoningen
Percentage
verhuringen lage
inkomens
N = aantal
corporaties Std. deviatie
tot 20% 55% 112 18%
20% tot 30% 61% 139 15%
30% tot 40% 60% 126 16%
40% tot 50% 64% 99 13%
50% en hoger 73% 58 21%
Totaal 61% 534 17%
De stappen in de aandelen goedkope huurwoningen zijn veel groter dan de verschillen in de
gemiddelde toewijzing aan lagere inkomensgroepen. Het gevonden verband wordt niet
verstoord door derde variabelen. Met behulp van een bivariate lineaire regressieanalyse
(TB 7-2c) wordt een factor van 0,3 vastgesteld in de verhouding tussen een toename van
het aandeel goedkope woningen in het corporatiebestand en het aantal verhuringen aan
lage inkomensgroepen. Met een factor van 1 zou er een recht evenredige toename zijn. Een
mogelijke verklaring voor de vlakke stijging is dat corporaties met veel goedkoop bezit
proberen te voorkomen dat er concentraties van deze groepen ontstaan. 
Leegkomen van goedkope huurwoningen
Niet alle goedkope huurwoningen van de corporaties komen leeg. Daarom wordt ook
aandacht besteed aan het verband tussen het leegkomen van goedkope huurwoningen en
het aandeel toewijzingen aan huishoudens met lage inkomens. Overigens moet erop
geattendeerd worden dat de corporaties binnen de grenzen van het
woningwaarderingsstelsel vrij zijn om de woningen bij leegkomst tegen een hogere huur aan
te bieden. De veronderstelling luidt dat corporaties naarmate ze meer goedkope woningen
aanbieden, ook meer woningen toewijzen aan woningzoekenden met lage inkomens. Dit
verband blijkt veel sterker dan het vorige verband (Rho = 0,376 / TB 7.3).
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Tabel 44 Verhuring aan lage inkomensgroepen afgezet tegen percentage verhuringen van woningen in lage
huurklassen
Percentage
verhuringen in lage
huurklassen
Percentage
verhuringen aan
lage inkomens
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
0% tot 20% 51% 110 20%
20% tot 30% 61% 123 12%
30% tot 40% 62% 132 13%
40% tot 60% 65% 132 13%
60% tot en met 100% 81% 40 21%
Totaal 62% 537 17%
Het verband tussen goedkoop aanbod en verhuringen aan lagere inkomensgroepen is
sterker en levert een steilere regressielijn met een factor van 0,405 (TB 7.3c). Toch zien we
ook hier een minder dan evenredig verband omdat de factor dan 1 zou zijn in plaats van
0,405.
Als in het geval van een hoog aandeel goedkope woningen in het aanbod naar verhouding
minder woningzoekenden met lage inkomens aan bod komen, wil dit zeggen dat een deel
van de woningen aan hogere inkomensgroepen verhuurd wordt. Het ministerie van VROM
noemt dit ‘goedkope scheefheid’. Goedkope scheefheid lijkt te worden veroorzaakt door
een groot aandeel goedkope woningen (Rho = 0,312 / TB 7.4). Dit verband blijft overeind
als controles op derde variabelen uitgevoerd worden.
Opvallend is dat er ook een significant verband bestaat met een variabele uit de steekproef
van de jaarverslagen. Corporaties in de steekproef die melding maken van
prestatieafspraken of convenanten met gemeenten hebben hogere cijfers voor goedkope
scheefheid bij verhuring (Rho = – 0,234 / TB 7-5).
Tabel 45 Verhuring van goedkope huurwoningen aan hoge inkomensgroepen afhankelijk van vraag wel of geen
prestatieafspraken met gemeente(n)
Neemt de
woningcorporatie
deel aan een
convenant tussen
gemeente en
corporatie?
Gemiddeld
percentage
verhuringen
goedkope
huurwoningen
aan hoge
inkomens
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Ja 7,0% 59 15,3%
Nee 2,0% 86 20,2%
Totaal 4,0% 145 18,5%
Dit is anders dan men wellicht zou verwachten. Een verklaring zou kunnen zijn dat juist als
gevolg van de prestatieafspraken corporaties meer gebruikmaken van beleidsvrijheid en
daarbij willen voorkomen dat in goedkope huurwoningen alleen mensen met lage inkomens
terechtkomen.
Verhuring aan lage inkomens en marktomstandigheden
In hoofdstuk 6 is al dieper ingegaan op de gevoeligheid van woningcorporaties voor
marktomstandigheden. Vanwege het vraagstuk van de huisvesting van lagere
inkomensgroepen wordt de marktgevoeligheid in deze paragraaf onder de loep genomen.
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Verondersteld wordt dat naarmate het tekort aan goedkope huurwoningen groter is, de
corporatie naar verhouding meer woningen verhuurt aan woningzoekenden met lage
inkomens. De veronderstelling wordt ondersteund door een correlatie tussen de variabele
vraag-aanbodverhouding voor goedkope huurwoningen en het aandeel toewijzingen aan
lagere inkomensgroepen. De gevonden correlatie is echter zwak (Rho = – 0,101 en
p = 0,01 / TB 7.6). De variabele vraag-aanbodverhouding voor goedkope huurwoningen
komt onder de drempelwaarde als gecorrigeerd wordt met een van de derde variabelen.
Een groot aantal variabelen scoort bovendien hogere correlatiewaarden.
Tabel 46 Verhuringen aan lage inkomens afhankelijk gesteld van de vraag-aanbodverhouding voor goedkope
huurwoningen
Vraag-aanbod-
verhouding
goedkope
huurwoningen
Percentage
verhuringen
aan lage
inkomens
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Overschot 62,5% 93 16,2%
Gering overschot 63,6% 137 15,7%
Evenwicht 62,6% 79 18,7%
Gering tekort 59,5% 136 15,8%
Tekort 59,0% 84 20,0%
Totaal 61,5% 529 17,0%
De tabel met de gemiddelden en standaarddeviaties laat ook zien dat er geen duidelijk
verband is. Bovendien is de spreiding per vraag-aanbodgroep groot, gezien de hoge
waarden van de standaarddeviatie. Marktomstandigheden hebben dus geen
noemenswaardige invloed op het aandeel toewijzingen aan woningzoekenden met lage
inkomens.
Afname van goedkope huurwoningen
Woningcorporaties die geconfronteerd worden met een bovengemiddeld aandeel goedkope
huurwoningen in hun bestand of aanbod zullen meer genegen zijn om via huurbeleid,
woningverbetering en vervanging hun aanbod in deze prijsklasse te reduceren, zo valt te
veronderstellen. De afhankelijke variabele is dan de geplande toe- of afname van het
aandeel goedkope huurwoningen. Vijf variabelen zouden de scores van de
woningcorporaties op deze variabele kunnen verklaren.
Tabel 47 Overzichtstabel mogelijk onafhankelijke variabelen ter verklaring van afname goedkope huurwoningen
Onafhankelijke variabelen Correlatie met afhankelijke variabele: 
geplande mutatie goedkope huurwoningen
In tabellenboek
Aandeel goedkope
huurwoningen in bestand
Rho = – 0,212 Zwak, ook van betekenis na correctie TB 7.7
Aandeel goedkope huurwoningen bij
verhuringen
Rho = – 0,108 Zwak, na correctie derde variabelen
onder drempelwaarde
TB 7.8
Goedkope scheefheid bij verhuring Rho = – 0,106 Zwak, na correctie derde variabelen
onder drempelwaarde
TB 7.9
Vraag-aanbodverhouding voor
goedkope huurwoningen
Rho = – 0,092 Onder drempelwaarde TB 7.10
Aandeel huishoudens met lage
inkomens onder bevolking
Rho = – 0,030 Onder drempelwaarde TB 7.11
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Alleen een puur cijfermatig hoog bestandsaandeel van goedkope huurwoningen lijkt
gewicht in de schaal te leggen, zoals ook geïllustreerd wordt door de volgende tabel.
Tabel 48 Geplande afname goedkope huurwoningvoorraad afgezet tegen het aandeel goedkope huurwoningen in
voorraad
Aandeel goedkope
huurwoningen in
bestand
Gemiddelde geplande
mutatie goedkope
huurwoningen
N = aantal corporaties Std. deviatie
Tot 20% – 1,3% 114 3,6%
20% tot 30% – 2,3% 142 5,2%
30% tot 40% – 3,2% 128 5,5%
40% tot 50% – 4,0% 101 6,9%
50% en hoger – 4,4% 61 9,1%
Totaal – 2,8% 546 6,0%
Er zijn corporaties waarbij geplande afname van het goedkope huurwoningbezit in verband
te brengen is met een overschot. Het verband wordt statistisch gezien echter verstoord
doordat andere corporaties in situaties van een tekort een afname van goedkope
huurwoningen plannen. De spreiding is bovendien groot.
Tabel 49 Geplande afname goedkope huurwoningen afgezet tegen vraag-aanbodverhouding voor goedkope
huurwoningen
Vraag-
aanbodverhouding
goedkope huurwoningen
Gemiddelde geplande
mutatie goedkope
huurwoningen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Overschot – 4,0% 94 6,4%
Gering overschot – 2,6% 140 5,7%
Evenwicht – 3,5% 82 5,4%
Gering tekort – 2,0% 144 5,6%
Tekort – 2,1% 84 5,7%
Totaal – 2,7% 544 5,8%
De afname van goedkope huurwoningen kan optreden als gevolg van huurbeleid,
huursprongen bij woningverbetering en in geval van sloop gevolgd door vervangende
nieuwbouw. Afname van goedkope huurwoningen zal gedeeltelijk gecompenseerd worden
door een toename van betaalbare of middeldure huurwoningen en een toename van dure
huurwoningen. Vooral vervangende nieuwbouw is als gevolg van de hoge bouwkosten
nauwelijks meer in het betaalbare prijssegment te realiseren.
Tabel 50 Verband tussen afname aandeel goedkope huurwoningen en eventueel geplande toename middeldure en
dure huurwoningen
Onafhankelijke variabelen Correlatie met afhankelijke variabele: 
geplande mutatie goedkope huurwoningen
in tabellenboek
Geplande mutatie aandeel middeldure
huurwoningen
Rho = – 0,129 Zwak TB 7-12
Geplande mutatie aandeel dure
huurwoningen
Rho = – 0,269 Matig TB 7-13
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De geplande afname van goedkope huurwoningen gaat veel sterker gepaard met een
toename van dure huurwoningen dan met een toename van betaalbare huurwoningen. Het
verband tussen een afname van goedkope huurwoningen en een toename van betaalbare
huurwoningen is bovendien niet eenduidig. Een sterke afname van het goedkope
huurwoningbestand (>5%) gaat gepaard met ook een relatief hoge afname van betaalbare
huurwoningen (gem. – 4,65% / TB 7-12b). De geplande afname van goedkope
huurwoningen levert dus overwegend een verschuiving op naar het dure prijssegment. De
woningen in dit prijssegment zijn niet meer te huren door huishoudens met lage inkomens.
Ondersteuning van marktpositie van starters
Vanaf de jaren zeventig is in het beleid van de rijksoverheid aandacht geschonken aan de
huisvesting van huishoudens met een en twee personen. In een trendstudie over
woningcorporaties (Gerrichhauzen, 1983) is verondersteld dat woningcorporaties deze
groep te weinig bedienden. De vermoedelijke reden was een traditionele voorkeur van
woningcorporaties voor huishoudens die in een (compleet) gezinsverband leven.
Ruim twintig jaar later is de situatie duidelijk gekenterd, zoals blijkt uit bijgaande tabel met
de BBSH-opgave van de verhuringen van de corporaties in 2002. Alleen al de toewijzing aan
eenpersoonshuishoudens legt beslag op meer dan de helft van de verhuringen.
Tabel 51 Verhuringen onderverdeeld naar huishoudensomvang
Huishouden Aantal verhuringen Aandeel verhuringen
Eenpersoons 109.427 56,3%
Tweepersoons 51.690 26,6%
Meerpersoons 33.177 17,1%
Totaal 194.294 100,0%
Ondanks de bijdrage van woningcorporaties aan de huisvesting van kleine huishoudens
wordt in tal van analyses gewezen op de zwakke positie van starters op de woningmarkt
(o.a. Remkes, 2000). De zwakke positie wordt toegeschreven aan drie kenmerken van deze
groep:
• overwegend lage inkomens;
• lage kansen in de aanbodstelsels die in het algemeen woonduur zwaar laten
meewegen in de selectie van de inschrijvers op lege woningen;
• kleine huishoudens die in de aanbodstelsels minder kans maken op aantrekkelijke,
meestal relatief grote woningen.
Het materiaal in de analyse maakt het niet mogelijk om starters te onderscheiden van reeds
zittende bewoners. Wel is het mogelijk om in de opgegeven cijfers met betrekking tot de
verhuringen kleine huishoudens met lage inkomens uit te lichten. Het is een groep die een
behoorlijke overlap zal hebben met startende huishoudens bij woningcorporaties. Ook in
dit geval is er een aanzienlijke spreiding in de resultaten. Corporaties lopen sterk uiteen in
de mate waarin zij verhuren aan kleine huishoudens met lage inkomens. Een voor de hand
liggend verband zou kunnen zijn dat corporaties meer aan kleine huishoudens met lage
inkomens verhuren als ze opereren in gebieden waarin deze groep veel voorkomt.
Dit verband is inderdaad terug te vinden (Rho = – 0,217 / TB 7-14. De correlatie blijft
significant als gecorrigeerd wordt voor het effect van derde variabelen. In de tabel met
gemiddelde waarden en standaarddeviaties is het verband ook op het oog af te lezen.
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Tabel 52 Gemiddelde verhuring aan een- en tweepersoonshuishoudens onderscheiden naar meest voorkomend
huishoudenstype in werkgebied
Meer dan gemiddeld
voorkomend huishoudenstype
in werkgebied
Gemiddeld percentage
verhuringen aan een- en
tweepersoonshuishoudens met
lage inkomens
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Gemiddelde verdeling 39,1% 93 13,6%
Eenpersoonshuishoudens 47,3% 73 20,6%
Meerpersoonshuishoudens
zonder kinderen 35,1% 118 18,2%
Meerpersoonshuishoudens met
kinderen 34,5% 245 13,9%
Totaal 37,2% 529 16,5%
Opvallend is dat een andere variabele een nog hogere correlatie vertoont, namelijk de
bezitsomvang of corporatiegrootteklasse (Rho = 0,394 / TB 7-15). Ook na correctie voor
de stedelijkheidsgraad blijft de correlatie sterk (Rho = 0,329). Stedelijke gebieden hebben,
naar men aanneemt, een grotere aantrekkingskracht op starters. Ook als een combinatie
gemaakt wordt tussen stedelijkheidsgraad en mutatiegraad (de mate waarin woningen
vrijkomen voor verhuring) neemt de correlatie in geringe mate af (Rho = 0,309). Het
verband tussen de bezitsomvang van corporaties en de toewijzing aan een- en
tweepersoonshuishoudens met lage inkomens is ook af te lezen aan het gemiddelde
percentage per corporatiegrootteklasse.
Tabel 53 Gemiddelde verhuring aan een- en tweepersoonshuishoudens per corporatiegroep ingedeeld naar
bezitsomvang
Corporatiegrootteklasse
Gemiddeld percentage
verhuringen aan een- en
tweepersoonshuishoudens met
lage inkomens
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 600 eenheden 25,3% 80 22,6%
600 tot 1.800 eenheden 33,6% 132 13,9%
1.800 tot 4.000 eenheden 37,9% 143 12,6%
4.000 tot 10.000 eenheden 44,7% 123 14,1%
Vanaf 10.000 eenheden 44,8% 51 13,3%
Totaal 37,2% 529 16,5%
Vooral corporaties vanaf 4.000 verhuureenheden verhuren meer dan gemiddeld aan kleine
huishoudens met lage inkomens. In alle grootteklassengroepen is er overigens een vrij grote
spreiding.
Conclusie huisvesting huishoudens met lagere inkomens
De als kerntaak aangemerkte huisvesting van huishoudens met lagere inkomens wordt door
de corporaties in sterk uiteenlopende mate uitgevoerd. Verklaringen voor de grote
spreiding in de taakuitoefening kunnen gezocht worden in de omstandigheden, zoals de
aanwezigheid van lagere inkomensgroepen en marktomstandigheden. Uit gemeten
correlaties blijkt dat deze verklaringen te weinig gewicht in de schaal leggen. Eén verband is
wel sterk. Namelijk dat tussen het goedkoop aanbieden van woningen en het aandeel
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verhuringen aan huishoudens met lage inkomens. Overigens is het verband niet recht
evenredig.
Corporaties met veel goedkope woningen plannen een grotere afname van hun bestand
goedkope huurwoningen dan corporaties met een lager aandeel goedkope huurwoningen in
hun bestand. Andere omstandigheden en mogelijke verklaringen blijken minder relevant.
Door het terugbrengen van het aandeel goedkope huurwoningen zullen de verhuringen aan
huishoudens met lagere inkomens afnemen. Corporaties die vanwege hun bezit een
zwaardere taak op zich genomen hebben, verminderen deze taak door naar verhouding hun
bestand goedkope huurwoningen te reduceren. Eenzelfde beeld tekent zich af als de taak
specifiek gemaakt wordt voor kleine huishoudens. Daarbij is op te merken dat corporaties
met een bezitsomvang van 4.000 of meer wooneenheden meer dan gemiddeld kleine
huishoudens met lage inkomens bedienen.
Vanuit de omschrijving van de taak in het BBSH en het gewicht dat al decennialang aan
deze taak gehecht wordt, is het opmerkelijk dat:
• corporaties met een vergelijkbaar aandeel goedkope huurwoningen deze taak sterk
uiteenlopend uitvoeren (grofweg 2 à 6 keer zo hoge taakuitoefening).
• er behalve de samenstelling van het woningbestand nauwelijks invloed aantoonbaar
is van de aanwezigheid van de doelgroep en het verschil in marktomstandigheden,
zowel voor het uitvoeren van de taak in het heden als in de toekomst (geplande
afname). Dit wordt vooral verklaard doordat corporaties ook in deelmarkten, waar
een tekort is aan goedkope huurwoningen, dergelijke woningen uit exploitatie
willen nemen, of duurder willen maken. 
Dat noch marktomstandigheden noch het generiek geformuleerde overheidsbeleid
verklaringsgrond is voor de grote verscheidenheid in de huisvesting van lagere
inkomensgroepen duidt erop dat corporaties autonoom sterk uiteenlopende keuzen maken
bij de uitvoering van deze taak.
7.3 Huisvesting van ouderen, gehandicapten en begeleid wonenden
Omschrijving van de taak
Het BBSH, artikel 12b, draagt corporaties op om prioriteit te geven aan huisvesting van wat
aandachtsgroepen van beleid genoemd zijn: ouderen, gehandicapten en begeleid wonenden.
De taak van de corporaties wordt begrensd. Zij mogen niet zelf dienstverlening op het
gebied van zorg leveren. Ze mogen wel moderne tehuizen – woon-zorgcomplexen –
bouwen en exploiteren en het vastgoed voor projecten van begeleid wonen verzorgen. De
taak is dus beperkt tot het leveren en beheren van vastgoed. Om bewoners met een
zorgbehoefte zelfstandig te laten wonen, mogen woningcorporaties arrangementen met
zorginstellingen afsluiten en bemiddelen voor bewoners bij het verkrijgen van zorg in hun
woonsituatie.
Voor de uitvoering van de taak gelden geen kwantitatieve doelstellingen. De verplichte
rapportage op grond van het BBSH beperkt zich tot het meten van de verhuring aan
ouderen en het aandeel van het woningbestand dat onder een zorgarrangement is gebracht.
Dat laatste wil zeggen dat de corporaties voor de betreffende woningen diverse vormen van
zorg kunnen leveren door een overeenkomst met een of meer gespecialiseerde instellingen
af te sluiten. 
Als algemene informatie is het vermeldenswaardig dat woningcorporaties meer ouderen
huisvesten dan er gemiddeld voorkomen onder de bevolking. 
385
Tabel 54 Landelijke bevolkingsaandelen ouderen vergeleken met bevolkingsaandelen in werkgebieden corporaties
Bevolkingsaandeel ouderen Aandeel bewoners met leeftijd van 65
tot 80 jaar
Aandeel bewoners met leeftijd vanaf
80 jaar
Nederland totaal 2002 10,4% 3,3%
Woningcorporaties op basis van
bevolking in postcodegebieden 11,0% 8,5%
De analyse in de volgende paragrafen gaat in op de verschillen tussen corporaties bij de
huisvesting van de aandachtsgroepen, en de mogelijke verklaringen voor die verschillen.
Verhuringen aan ouderen en aanwezigheid van ouderen in werkgebieden
Hoewel niet expliciet vermeld in het BBSH wordt aangenomen dat de zwaarte van de taak
van de woningcorporaties bij de huisvesting van ouderen afhankelijk gesteld wordt van het
demografische gegeven van het aandeel ouderen in de werkgebieden van de corporaties.
Met andere woorden, hoe meer ouderen er voorkomen in de werkgebieden des te hoger is
het aandeel verhuringen aan ouderen. Deze hypothese is getoetst met diverse
leeftijdsgrenzen voor de onafhankelijke variabele.
Tabel 55 Mogelijke demografische verklaringen voor aandeel verhuringen aan ouderen
Onafhankelijke variabelen:
aandeel leeftijdsgroep in
postcodegebieden corporaties
Correlatie met afhankelijke variabele: 
verhuring aan ouderen in verhouding tot totaal aantal
verhuringen
In tabellenboek
65 tot 75 jaar Rho = 0,189 Zwak tot matig TB 7-16
65 jaar en ouder Rho = 0,135 Zwak TB 7-17
75 jaar en ouder Rho = 0,059 Geen TB 7-18
60 tot 75 jaar Rho = 0,267 Matig TB 7-19
Derde variabelen hebben nauwelijks invloed op de gevonden correlaties. De correlaties
worden sterker naarmate de leeftijdsgrenzen lager gesteld worden. Dit kan zowel vanuit de
woningzoekende ouderen als de aanbiedende corporaties verklaard worden. De mobiliteit
ook op de woningmarkt van ouderen neemt af met het vorderen van de leeftijd. Vanuit de
aanbieder geldt dat de ‘jongere’ ouderen aantrekkelijke huurders zijn: een behoorlijke
bestedingsruimte van de huishoudens en nog geen grote zorgbehoefte. 
Voor de aantrekkelijkheid van ouderen als huurder is er een aantal aanwijzingen:
• Zowel afgezet tegen het bevolkingsaandeel van ouderen (Rho = – 0,142 / TB 7-20)
als tegen het aandeel verhuringen aan ouderen (Rho = – 0,288 / TB 7-21) vertoont
de huurachterstand een aflopende lijn. Dus hoe meer ouderen gehuisvest zijn of
worden hoe lager de huurachterstand is. Dit verband blijft bestaan, ook als
gecorrigeerd wordt voor derde variabelen, zoals stedelijkheidsgraad. 
• Een hoog aandeel verhuringen aan ouderen gaat gepaard met een laag aandeel
allochtonen onder de bevolking (Rho = – 0,237 / TB 7-22). Dit verband hangt
echter geheel samen met de mate van stedelijkheid (na correctie Rho = 0,014). Op
het gegeven dat stedelijkheid omgekeerd evenredig lijkt met verhuring aan ouderen
wordt in paragraaf 7.3.4 ingegaan.
• Verhuringen aan ouderen leggen weinig beslag op het bestand goedkope
huurwoningen (Rho= – 0,235 / TB 7-23). Een mogelijk verklaring is dat naar
386
verhouding vaker nieuwe en daardoor duurdere woningen aan ouderen verhuurd
worden.
Taak huisvesting ouderen afhankelijk van geschikt aanbod
Als onderdeel van de uitoefening van de taak wordt verondersteld dat corporaties hun bezit
niet alleen bij voorrang aan ouderen verhuren, maar ook geschikt maken voor ouderen. De
geschiktheid voor ouderen van het bezit van corporaties valt aan de hand van de
beschikbare data niet vast te stellen. Corporaties geven echter wel aan of woningen
specifiek bestemd zijn voor ouderen. Er zijn opmerkelijk hoge correlaties tussen het aandeel
van verhuringen aan ouderen en bezitskenmerken. Deze bezitskenmerken worden aan een
nadere beoordeling onderworpen.
Er is een sterke correlatie tussen de aanwezigheid van specifiek voor ouderen geschikte
woningen en het aandeel verhuringen aan ouderen (Rho = 0,437 / TB 7-24). Deze
correlatie is overigens niet verrassend. Opvallend is wel is dat deze correlatie veel sterker is
dan die tussen de verhuringen en het aandeel ouderen onder de bevolking. Het hebben van
voor ouderen bestemd bezit is veel bepalender.
Er is opmerkelijk genoeg slechts een zwakke correlatie (Rho = 0,101) tussen het hebben
van voor ouderen bestemd bezit en het aandeel ouderen onder de bevolking, een correlatie
die wegvalt indien gecorrigeerd wordt voor het effect van derde variabelen. Het hebben van
voor ouderen bestemd bezit is het gevolg van beslissingen van de corporaties in het
verleden, en niet het gevolg van de huidige bevolkingssamenstelling. Demografische
omstandigheden lijken niet de reden te zijn waarom sommige corporaties veel en andere
corporaties weinig woningen als voor ouderen bestemde woningen kunnen aanbieden. 
Bezien is of er andere omstandigheden zijn, die het verschil in aandeel verhuringen aan
ouderen kunnen verklaren. Corporaties die veel gebouwd hebben in de periode 1990 tot
2000 halen hogere percentages verhuringen aan ouderen (Rho = 0,229 / TB 7-25). In iets
mindere mate geldt dit voor de bezitsaandelen in de bouwjaren 1970 tot 1980 (Rho =
0,207 / TB 7-26). Opvallend lager is de correlatie met bouw in de jaren 1980 tot 1990 (Rho
= 0,119 / TB 7-27). De bouwjaarklassen betreffen de hoogtijdagen van het
groeikernenbeleid, waarbij forensen, dus werkzame huishoudens, de doelgroep waren. 
Bezien is of de mate waarin corporaties aan ouderen verhuren in verband te brengen is met
andere bezitskenmerken dan bouwjaarklasse. Een aantal variabelen vertonen significante
correlaties, bijvoorbeeld het aandeel meergezinswoningen, het gemiddelde percentage
maximaal redelijke huur en het gemiddelde aantal woningwaarderingspunten. Alle drie
gevonden correlaties vervallen vrijwel geheel als gecorrigeerd wordt voor de variabele
stedelijkheidsgraad. Deze variabele blijkt nogal te domineren.
Taak huisvesting ouderen afhankelijk van stedelijkheid
Er is een scherp onderscheid tussen stedelijke en niet-stedelijke gebieden als het gaat om het
aandeel verhuringen aan ouderen (Rho = 0,334 / TB 7-28). In de tabel met de percentages
en standaarddeviaties wordt dat ook duidelijk.
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Tabel 56 Aandeel verhuringen aan ouderen afgezet tegen stedelijkheidsgraad (aflopend)
Stedelijkheidsgraad
Verhuring aan ouderen
t.o.v. totaal aantal
verhuringen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Zeer sterk stedelijk 8,5% 58 26,6%
Sterk stedelijk 8,2% 119 28,1%
Matig stedelijk 15,4% 129 24,4%
Weinig stedelijk 12,7% 152 30,7%
Niet-stedelijk 14,3% 88 27,9%
Totaal 12,1% 546 27,9%
De scherpe scheidslijn blijkt niet te worden veroorzaakt door demografische
omstandigheden. De correlatie neemt niet af door correctie voor aandelen ouderen onder
de bevolking.
Er bestaat eenzelfde correlatie tussen stedelijkheid en het aandeel voor ouderen bestemde
woningen (Rho = 0,388 / TB 7-29 ).
Tabel 57 Aandelen woonbestemming voor ouderen afgezet tegen stedelijkheidsgraad (aflopend)
Stedelijkheidsgraad
Woonbestemming
seniorenwoning of
verzorgingseenheid t.o.v.
totaal bestand
N = aantal corporaties Std. deviatie
Zeer sterk stedelijk 12,0% 58 24,5%
Sterk stedelijk 13,2% 119 16,2%
Matig stedelijk 16,7% 129 20,4%
Weinig stedelijk 20,0% 151 18,4%
Niet-stedelijk 20,6% 88 13,3%
Totaal 17,0% 545 18,7%
Het verband wordt niet veroorzaakt door beperkte bouwmogelijkheden van stedelijke
corporaties. Als gecorrigeerd wordt voor het effect van het aandeel bouw in de periode
1990-1999 neemt de correlatie zelfs toe. Ouderen komen bij stedelijke corporaties
gemiddeld minder aan bod.
Een mogelijke verklaring is dat stedelijke corporaties en gemeenten pogingen doen om
middengroepen weer terug in de stad te krijgen, hetgeen ten koste gaat van aandacht voor
huisvesting voor ouderen. Oudere bewoners in stedelijke gebieden hebben minder keuze uit
speciaal voor hen bestemde woningen. Ze zijn in sterkere mate aangewezen op het
aanpassen van de woningen al naar gelang hun zorgbehoefte. Er zijn echter geen data
beschikbaar over de aanpassingen met name op grond van de Wet Voorziening
Gehandicapten (WVG) aan corporatiewoningen.
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Gebruik van voorzieningen vallend onder zorgarrangementen
Zoals gezegd kunnen woningcorporaties overeenkomsten aangaan met instellingen op het
gebied van zorg en welzijn voor het leveren van diensten aan bewoners van de woningen
van de corporaties. Dit noemt men zorgarrangementen. Op grond van het BBSH doen
corporaties jaarlijks opgave van het procentuele aandeel van hun bewoners dat
gebruikmaakt van dergelijke diensten.
Ook in dit geval bevat het BBSH geen kwantitatieve doelstelling. Ook wordt niet
aangegeven van welke omstandigheden de omvang van de zorgarrangementen zou moeten
afhangen. Voor de hand ligt de demografische omstandigheid: de aanwezigheid van
groepen met een zorgbehoefte. Als variabele daarvoor is het bevolkingsaandeel van 75 jaar
en ouder te kiezen in de werkgebieden van de corporatie. De veronderstelling luidt dan dat
corporaties een hogere aandeel gebruikers van zorgarrangementen hebben naarmate dit
bevolkingsaandeel hoger is. Deze veronderstelling wordt ondersteund door een significante
correlatie (Rho=0,104 / TB 7-30), zij het dat deze waarden zich net boven de kritieke
drempel bevinden. De variabele bevolkingsaandeel van de leeftijdsgroep 65 tot 75 levert
overigens geen significante correlatie op (Rho = 0,025 / TB 7-31). De vermoedelijke
verklaring ligt voor de hand: in deze leeftijdsgroep is de zorgbehoefte nog minder sterk dan
onder hoogbejaarden. Opvallend is de enorme spreiding (standaarddeviaties) onder de
corporaties in de aandeel gebruik van zorgarrangementen.
Correctie voor derde variabelen laat de significantie van de variabele bevolkingsaandeel 75
jaar en ouder net intact. Er is echter wel een opmerkelijke derde variabele, namelijk de
WOZ-waarde. De WOZ-waarde heeft een hogere correlatie met het gebruik van
zorgvoorzieningen dan het bevolkingsaandeel 75 jaar en ouder (Rho = – 0,154 / TB 7.32).
Een verklaring voor dit onverwachte verband zou kunnen zijn dat ouderenwoningen
gemiddeld lager gewaardeerd worden voor de onroerendezaakbelasting. Deze verklaring
wordt echter niet ondersteund door correctieberekening voor derde variabelen. Dit leidt tot
de vermoedelijke verklaring dat corporaties die, naar taxatiewaarde beoordeeld, meer
aantrekkelijk bezit hebben, minder bewoners gebruik laten maken van diensten uit
zorgarrangementen.
De sterkste correlatie is die tussen het aandeel voor ouderen bestemde woningen en het
gebruik van zorgarrangementen. (Rho = 0,143 TB 7-33). Er zou een hogere correlatie
verwacht mogen worden. Een verklaring zou kunnen zijn dat een deel van de corporaties
voor de bewoners van ouderenwoningen geen zorgarrangement is aangegaan. Aan de
andere kant is het ook mogelijk dat bewoners van reguliere woningen gebruikmaken van
diensten die op grond van een zorgarrangement geleverd kunnen worden.
In de groep met 30% of meer voor ouderen bestemde woningen is het aandeel woningen
dat onder een zorgarrangement gebracht is veel hoger dan het gemiddelde (18,3% versus
3,6%/ TB 7-33b). Het gaat waarschijnlijk om corporaties die zich hebben toegelegd op
ouderenhuisvesting. Onder de 30% is geen duidelijke lijn te onderkennen en is de spreiding
tamelijk hoog.
Er is nog een variabele met een bijna sterk verband, namelijk tussen het aandeel voor
ouderen en gehandicapten toegankelijke woningen en de afbakening van het werkgebied
van de corporaties (Rho = – 0,445 / TB 7.34), een verband dat ook na correctie voor derde
variabelen in stand blijft. De volgende tabel illustreert het verband.
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Tabel 58 Verband tussen afbakening werkgebied en het aandeel voor ouderen en gehandicapten geschikte
woningen
Werkgebied in verhouding
tot gemeenten
Aandeel toegankelijke
woningen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Gemeentelijk gebonden 23,9% 363 24,1%
Gemeenteoverschrijdend 11,2% 88 9,0%
Bovengemeentelijk 7,0% 37 7,8%
Regio-overschrijdend 6,9% 42 5,4%
Bovenregionaal 1,9% 12 1,9%
Landelijk 1,3% 10 2,0%
Totaal 18,6% 552 21,4%
Een mogelijke verklaring voor dit gegeven is dat corporaties die bovengemeentelijk werken
hun aandacht in het verleden meer gericht hebben op fusies en op de ontwikkeling van
nieuwe projecten dan op het geschikt maken van hun bestaande woningvoorraad voor
ouderen en gehandicapten.
Huisvesting van bijzondere groepen die zorg of begeleiding behoeven
Het BBSH, artikel 12 vermeldt behalve huisvesting voor ouderen en gehandicapten ook de
huisvesting voor bijzondere groepen die zorg of begeleiding behoeven. In de rapportages op
grond van het BBSH is dit geëxpliciteerd: vormen van (semi)zelfstandig wonen voor
(ex-)psychiatrische patiënten, ex-dak- en thuislozen, ex-verslaafden, ex-gedetineerden
enzovoort.
Gegevens over de aanwezigheid van deze groepen in de werkgebieden van de corporaties
waren niet beschikbaar in het onderzoek. Er is daarom alleen naar de inspanning van de
corporaties gekeken, afgemeten aan het aanbod van deze huisvesting in verhouding tot hun
totale woningbestand.
Hoewel huisvesting van deze groepen in de literatuur in verband gebracht wordt met
stedelijke woonmilieus (zie bijv. Uitermark en Duyvendak, 2005) is het met de corporaties
als eenheid van waarneming gemeten verband niet sterk (Rho = – 0,146 / TB 7-35). Een
tabel met gemiddelde aandelen in de huisvesting laat bovendien geen duidelijke lijn zien (TB
7-35b).
Onverwachts blijkt de bezitsomvang van corporaties sterker te correleren (aandeel van
woningen voor bijzondere groepen Rho = 0,170 / TB 7-36 en aandeel van wooneenheden
voor bijzondere groepen Rho = 0,242/ TB 7-37). Naarmate corporaties groter zijn, doen ze
meer aan de huisvesting van bijzondere groepen. Aan de omvang van de activiteiten per
groottecategorie is dit niet af te lezen.
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Tabel 59 Aandelen woningen en wooneenheden voor bijzondere groepen afgezet naar corporatiegrootte in
bezitsomvang
Corporatiegrootteklasse
Aandeel
woningen voor
bijzondere
groepen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Aandeel
eenheden
bijzondere
groepen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
tot 600 eenheden 0,8% 91 4,1% 2,7% 91 12,9%
600 tot 1.800 eenheden 0,4% 135 1,1% 1,0% 135 2,5%
1.800 tot 4.000
eenheden 0,5% 145 1,3% 1,3% 145 4,3%
4.000 tot 10.000
eenheden 0,5% 129 1,2% 0,9% 129 1,8%
vanaf 10.000 eenheden 0,1% 52 0,1% 0,4% 52 0,8%
Totaal 0,5% 552 0,2% 1,3% 552 5,9%
Dit zou erop kunnen duiden dat de grotere corporaties er vooral voor zorgen dat de taak
gedekt is met een of enkele projecten, waardoor de omvang van de taakuitoefening in
verhouding tot hun bezitsomvang bescheidener is dan in de categorie van kleinere
corporaties.
Opvallend is dat er een verband bestaat tussen de vermelding van cultuuromslag (Rho = –
0,237 / TB 7-38) en aspecten van klantgerichtheid (Rho = – 0,254 / TB 7-39) en de
huisvesting voor bijzondere groepen. Het verband is statistisch negatief maar feitelijk
positief489 omdat de rangorde van ja naar nee aflopend is.
Conclusie huisvestingstaak ouderen, gehandicapten en begeleid wonenden
De uitoefening van de taak huisvesting van ouderen, gehandicapten en begeleid wonenden
is voornamelijk te beoordelen voor wat betreft ouderen. In de voorgeschreven jaarlijkse
rapportage zijn gehandicapten en de diverse vormen van begeleid wonen niet opgenomen.
Het BBSH stelt geen taak in aantallen of percentages, maar meldt slechts beperkingen om te
voorkomen dat corporaties in hun taakuitoefening verschuiven naar zorginstellingen.
Verwacht zou kunnen worden dat corporaties meer ouderen huisvesten naarmate daartoe
gezien de demografische omstandigheden aanleiding is. Demografische omstandigheden
lijken echter niet de reden te zijn waarom sommige corporaties veel en andere corporaties
weinig woningen als voor ouderen bestemde woningen kunnen aanbieden. 
Ook in het bestemmen van woningen voor ouderen vertonen corporaties sterk
uiteenlopend gedrag. Het aandeel voor ouderen geschikte woningen heeft een sterk
verband met het aantal verhuringen aan ouderen. Corporaties die in de jaren zeventig en
negentig van de vorige eeuw veel gebouwd hebben, hebben naar verhouding meer van
dergelijke woningen in hun bezit.
Corporaties in matig tot niet-stedelijke gebieden hebben meer voor ouderen bestemde
woningen en verhuren ook aanmerkelijk meer aan ouderen dan corporaties in stedelijke
gebieden. Ouderen komen in stedelijke woonmilieus minder goed aan bod, ook als rekening
gehouden wordt met een lagere ‘vergrijzing’ van de steden. 
Bij het aanbieden van diensten door middel van zorgarrangementen is er wel een verband
met demografische omstandigheden. Als het bevolkingsaandeel van 75 jaar en ouder groter
489 Dit is het geval omdat de rangorde van ‘ja’ naar ‘nee’ als aflopend in de berekening verwerkt is.
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is, is het aantal gebruikers van dergelijke diensten hoger. Dit verband wordt echter
overvleugeld door twee andere variabelen:
• de aanwezigheid van voor ouderen bestemde woningen in het bestand;
• de gemiddelde WOZ-waarde van de woningen.
Corporaties met bezit met een gemiddeld hoge WOZ-waarde hebben minder gebruikers van
zorgdiensten. Dit effect wordt niet ‘wegverklaard’ doordat ze minder voor ouderen
bestemde woningen met een vermoedelijk lagere WOZ-waarde hebben.
Het geheel overziende kan gesteld worden dat de taak huisvesting ouderen, gehandicapten
en begeleid wonenden aan de corporaties is opgedragen zonder een duidelijke maatstaf of
richtlijn. De mate waarin corporaties deze taak op zich nemen lijkt het resultaat van
autonome beslissingen en waarschijnlijk ook specialisatie van corporaties. Het gewicht van
de taak blijkt niet in verband te brengen met het verschil in demografische omstandigheden.
Wel is er een onverwacht sterk verband met ruimtelijke omstandigheden als stedelijkheid en
WOZ-waarden.
Het meest opmerkelijk is echter dat naarmate corporaties minder gebonden zijn aan een
werkgemeente, ze een beduidend kleiner aandeel woningen hebben, dat geschikt is voor
ouderen en gehandicapten. Een mogelijke verklaring voor dit gegeven is dat corporaties die
bovengemeentelijk werken hun aandacht in het verleden meer gericht hebben op fusies en
op de ontwikkeling van nieuwe projecten dan op het geschikt maken van hun bestaande
woningvoorraad voor ouderen en gehandicapten.
Corporatiegrootte blijkt veel meer dan stedelijkheid van belang voor de huisvesting van
bijzondere groepen. Het verband is niet eenduidig: naarmate corporaties groter zijn, zijn
ook meer corporaties actief. De omvang van de activiteit in verhouding tot de omvang van
het woningbezit is echter geringer dan bij kleinere corporaties. Dit duidt erop dat grotere
corporaties ervoor zorgen dat de taak met een of enkele projecten gedekt is.
Conclusie huisvestingstaak ouderen, gehandicapten en begeleid wonenden
De uitoefening van de taak huisvesting van ouderen, gehandicapten en begeleid wonenden
is voornamelijk te beoordelen voor wat betreft ouderen. In de voorgeschreven jaarlijkse
rapportage zijn gehandicapten en de diverse vormen van begeleid wonen niet opgenomen.
Het BBSH stelt geen taak in aantallen of percentages, maar meldt slechts beperkingen om te
voorkomen dat corporaties in hun taakuitoefening verschuiven naar zorginstellingen.
Verwacht zou kunnen worden dat corporaties meer ouderen huisvesten naarmate daartoe
gezien de demografische omstandigheden aanleiding is. Demografische omstandigheden
lijken echter niet de reden te zijn waarom sommige corporaties veel en andere corporaties
weinig woningen als voor ouderen bestemde woningen kunnen aanbieden. 
Ook in het bestemmen van woningen voor ouderen vertonen corporaties sterk
uiteenlopend gedrag. Het aandeel voor ouderen geschikte woningen heeft een sterk
verband met het aantal verhuringen aan ouderen. Corporaties die in de jaren zeventig en
negentig van de vorige eeuw veel gebouwd hebben, hebben naar verhouding meer van
dergelijke woningen in hun bezit.
Corporaties in matig tot niet-stedelijke gebieden hebben meer voor ouderen bestemde
woningen en verhuren ook aanmerkelijk meer aan ouderen dan corporaties in stedelijke
gebieden. Ouderen komen in stedelijke woonmilieus minder goed aan bod, ook als rekening
gehouden wordt met een lagere ‘vergrijzing’ van de steden. 
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Bij het aanbieden van diensten door middel van zorgarrangementen is er wel een verband
met demografische omstandigheden. Als het bevolkingsaandeel van 75 jaar en ouder groter
is, is het aantal gebruikers van dergelijke diensten hoger. Dit verband wordt echter
overvleugeld door twee andere variabelen:
• de aanwezigheid van voor ouderen bestemde woningen in het bestand;
• de gemiddelde WOZ-waarde van de woningen.
Corporaties met bezit met een gemiddeld hoge WOZ-waarde hebben minder gebruikers van
zorgdiensten. Dit effect wordt niet ‘wegverklaard’ doordat ze minder voor ouderen
bestemde woningen met een vermoedelijk lagere WOZ-waarde hebben.
Het geheel overziende kan gesteld worden dat de taak huisvesting ouderen, gehandicapten
en begeleid wonenden aan de corporaties is opgedragen zonder een duidelijke maatstaf of
richtlijn. De mate waarin corporaties deze taak op zich nemen lijkt het resultaat van
autonome beslissingen en waarschijnlijk ook specialisatie van corporaties. Het gewicht van
de taak blijkt niet in verband te brengen met het verschil in demografische omstandigheden.
Wel is er een onverwacht sterk verband met ruimtelijke omstandigheden als stedelijkheid en
WOZ-waarden.
Het meest opmerkelijk is echter dat naarmate corporaties minder gebonden zijn aan een
werkgemeente, ze een beduidend kleiner aandeel woningen hebben, dat geschikt is voor
ouderen en gehandicapten. Een mogelijke verklaring voor dit gegeven is dat corporaties die
bovengemeentelijk werken hun aandacht in het verleden meer gericht hebben op fusies en
op de ontwikkeling van nieuwe projecten dan op het geschikt maken van hun bestaande
woningvoorraad voor ouderen en gehandicapten.
Corporatiegrootte blijkt veel meer dan stedelijkheid van belang voor de huisvesting van
bijzondere groepen. Het verband is niet eenduidig: naarmate corporaties groter zijn, zijn
ook meer corporaties actief. De omvang van de activiteit in verhouding tot de omvang van
het woningbezit is echter geringer dan bij kleinere corporaties. Dit duidt erop dat grotere
corporaties ervoor zorgen dat de taak met een of enkele projecten gedekt is.
7.4 Uitvoering van het huurbeleid van de rijksoverheid
Handelingsvoorschriften bij jaarlijkse huurverhoging
Op grond van het BBSH, artikel 15a krijgen woningcorporaties begrenzingen opgelegd voor
de jaarlijkse stijging van de huren in de vorm van een maximaal stijgingspercentage voor het
totaal van de woninghuren, de huursom. Het maximumpercentage is volgens bepaalde
rekenregels verbonden aan meerjarig voortschrijdende inflatie- of prijsindexcijfers van het
Centraal Bureau voor de Statistiek. Preciezere bepalingen zijn opgenomen in de jaarlijks
door de minister van VROM uit te brengen huurbrief. De toename van de huursom als
gevolg van nieuwe woningen en huurverhogingen bij leegkomst tellen niet mee als stijging
van de huursom. Corporaties hebben dus bij nieuwe en volgende verhuringen vrijheid om
de huur vast te stellen. De huren van zittende bewoners, mits deze onder de
huursubsidiegrens vallen, vallen binnen het door de rijksoverheid vastgestelde huurbeleid.
In de huurbrief wordt een zogeheten staffel490 aangegeven. Als er een grote kloof is tussen
de geldende huur en de maximaal redelijke huur, kan een hoger huurverhogingspercentage
worden toegepast. Naarmate die kloof kleiner is, zijn de toe te passen
490 De staffels zijn later vervallen in het huurbeleid van de rijksoverheid.
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huurverhogingspercentages lager. Per staffel kan de corporatie binnen bandbreedte nog
variëren in de toe te passen percentages.
De consequentie van dit geheel aan handelingsvoorschriften is dat corporaties bij de
uitvoering van de jaarlijkse huurverhoging per 1 juli van elk jaar binnen grenzen
beleidsruimte hebben. De rijksoverheid draagt een methodiek aan, waarbij de verhouding
tussen geldende huren en maximaal redelijke huren invloed heeft op de keuzen die de
corporaties kunnen maken.
De analyse richt zich niet op eventuele overtredingen van de handelingsvoorschriften, maar
op het gebruik van de beleidsruimte. Gegeven de staffelmethodiek is te veronderstellen dat
er een verband bestaat tussen de verhouding tussen de geldende huren en de maximaal
redelijke huren. Deze verhouding is op twee manieren te meten:
• het gemiddelde percentage van de maximaal redelijke huur (uit het bestand van het
CFV uit 2002);
• de bezitsaandelen van de corporatie in de diverse staffels (uit het bestand van het
WSW uit 1999). De ervaring leert dat verschuivingen in de huuropbouw van het
woningbestand van corporaties langzaam verlopen. Ook blijken de gegevens in het
algemeen te corresponderen met de gemiddelden van het CFV uit 2002. Dit zijn
twee argumenten die het gebruik van de wat oudere gegevens ondersteunen. 
Jaarlijkse huurverhoging en percentage maximaal redelijke huur
Naar verwachting is er een verband tussen het gemiddelde percentage maximaal redelijke
huur en de toegepaste stijging van de huursom. Dit verband wordt echter niet gevonden in
de data (Rho = 0,054 / TB 7-40). Het verwachte verband zou een aflopende lijn opleveren.
Deze is vanaf de klasse 75% maximaal redelijke huur waar te nemen. Corporaties die met
hun gemiddelde percentage maximaal redelijke huur op een laag niveau zitten, passen ook
een iets geringer stijging van de huursom toe.
Het diagram maakt ook duidelijk dat er een forse spreiding zit in de huursomstijging bij de
corporaties ongeacht hoe hoog hun gemiddelde percentage maximaal redelijk huur is.
Corporaties maken dus op andere gronden gebruik van de geboden beleidsvrijheid.
Jaarlijkse huurverhoging en bezitssamenstelling per staffel
In het huidige huurbeleid kunnen corporaties de percentages voor de jaarlijkse
huurverhoging variëren voor de prijs-kwaliteitklassen, uitgedrukt in het percentage
maximaal redelijke huur. In het databestand zijn weliswaar gegevens beschikbaar over de
bezitsaandelen in deze klassen of staffels, maar de gegevens lopen drie jaar achter op de
data over de gemiddelde huurverhogingen (1999 ten opzichte van 2002). Aangezien de
verschuivingen tussen de prijs-kwaliteitklassen doorgaans niet groot zijn, vanwege lopende
huurcontracten en huurprijswetgeving, worden deze gegevens toch gecombineerd om te
zien of de prijs-kwaliteitverhouding van de woningen in de diverse staffels invloed heeft op
de uitgevoerde huurverhoging in 2002 (TB 7-41) en de geplande huurverhogingen in de
jaren 2003 tot en met 2007 (TB 7-42). Verondersteld wordt dat corporaties door strikt de
methodiek voor de vaststelling van de huurverhogingspercentages te volgen, gemiddeld
hogere huurverhogingspercentages realiseren en plannen naarmate ze meer bezit hebben in
de lage staffels, en gemiddeld lagere huurverhogingspercentages realiseren als ze meer bezit
hebben in de hoge staffels.
In alle gevallen blijken er geen significante correlaties voor te komen (TB 7-41, 7-42). Er
moet geconcludeerd worden dat corporaties zich bij het kiezen van de percentages voor de
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jaarlijkse huurverhoging door andere overwegingen sterker laten beïnvloeden dan de
bezitssamenstelling in de diverse staffels. Er kan niet gesproken worden van het strikt en
alleen volgen van een door de rijksoverheid aangeboden methodiek. 
Andere variabelen bij jaarlijkse huurverhoging
Gezien het feit dat in beleidsdocumenten van de centrale en lokale overheden jarenlang de
nadruk is gelegd op de huisvesting van lagere inkomensgroepen en op de handhaving van
een voldoende voorraad betaalbare woningen, is te verwachten dat de aanwezigheid van
lagere inkomensgroepen en de absolute hoogte van de huren overwegingen zijn bij de
bepaling van de jaarlijkse huurverhoging.
Deze verwachtingen komen niet uit als de data geanalyseerd worden. De aanwezigheid van
huishoudens met lage inkomens correleert niet met de doorgevoerde huurverhoging (Rho
= – 0,022 / TB 7-43). Evenmin significant is de correlatie tussen de toegepaste
huursomstijging en de gemiddelde huur van de woningen (Rho = 0,056 / TB 7-44). Het
aandeel goedkope huurwoningen van de corporaties legt nog minder gewicht in de schaal
(Rho = 0,008 / TB 7-45). De keuze van het percentage bij de jaarlijkse huurverhoging heeft
over het geheel van de corporaties gezien nauwelijks relatie met de aanwezigheid van lagere
inkomensgroepen en de huurprijsopbouw van de woningbestanden. 
Er is daarom verder gezocht naar mogelijke verklaringen voor de verschillen in de
uitvoering van de jaarlijkse huurverhoging. Ook bij dit onderwerp blijkt de
corporatiegrootte of omvang van het woningbestand een relevante variabele (Rho =
0,228 / TB 7-46). 
Nadere beschouwing (TB 7-46b) van de gemiddelde huursomstijging per grootteklasse laat
zien dat kleine corporaties (tot 1.800 eenheden), lagere huursomstijgingen realiseren. Een
mogelijke verklaring hiervoor is dat deze corporaties gemiddeld genomen een lager niveau
van personeelskosten en overige bedrijfslasten hebben. Ook zou het kunnen zijn dat een
kleinere ‘afstand’ tussen corporatie en huurders invloed heeft op de bepaling van de
jaarlijkse huurverhoging.
Om hierin meer inzicht te krijgen, is een lineaire regressieanalyse uitgevoerd (TB 7-47).
Corporatiegrootte vervalt als significante variabele, en wordt vervangen door de variabelen
βstedelijkheidsgraad aflopend (  = – 0,157) en de personeelskosten in verhouding tot de
βhuursom (  = 0,146). De gezamenlijke correlatie van de variabelen is zwak (R = 0,233) en
het verklaarde deel van de variantie gering (R2 = 0,054). 
Uitgevoerde en geplande huurverhogingen
De voorgaande cijfers betreffen de huurverhoging per 1 juli 2002. Van belang is om te
weten of corporaties eenzelfde gedrag zullen vertonen bij volgende huurverhogingen491. Er
is een duidelijke relatie tussen de uitgevoerde en geplande huurverhogingen (Rho = 0,276 /
TB 7-48). Het van wetenschappers (onder andere Wildavsky en Caiden, 1997) bekende
extrapolatie-effect op begrotingen lijkt ook bij woningcorporaties van toepassing. De
geplande huurverhoging valt vanwege de relatie met de voortschrijdende jaarlijkse
inflatiecijfers gemiddeld iets lager uit, hetgeen vooral in de hogere huurverhogingsklassen te
zien is (TB 7-48b).
491 De voorspellende waarde in absolute percentages zal gering zijn, omdat de rijksoverheid de gemiddelde
huurverhoging en de bandbreedte bepaalt en bovendien een structuurwijziging in het huurbeleid in het vooruitzicht
gesteld heeft. Er kan wel vastgesteld worden of de voorgenomen huurverhogingen consistent zijn met de verhoging
in 2002. 
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Er treden ook verschuivingen op, hetgeen blijkt uit het toegenomen verklarende effect van
de corporatiegrootte of bezitsomvang (Rho = 0,252, TB 7-49). De volgende tabel illustreert
dit.
Tabel 60 Geplande huurverhogingen afgezet tegen corporatiegrootte in bezitsomvang
Grootteklasse
corporaties
Gemiddelde
huursomstijging
gepland
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 600 eenheden 2,67% 91 0,31%
600 tot 1.800 eenheden 2,70% 135 0,26%
1.800 tot 4.000
eenheden 2,80% 145 0,35%
4.000 tot 10.000
eenheden 2,84% 129 0,28%
Vanaf 10.000 eenheden 2,94% 52 0,40%
Totaal 2,78% 552 0,32%
Ter controle is ook nog een lineaire regressieanalyse uitgevoerd (TB 7-50). Twee variabelen
βkomen hieruit naar boven, namelijk de personeelskosten in verhouding tot de huursom (
β= 0,180) en de corporatiegrootte (  = 0,116). Het gevonden verband is iets sterker (R =
0,242 en R2 = 0,059) dan bij de uitgevoerde huurverhoging.
7.5 Voldoen aan kwaliteitseisen van de huisvesting
Formulering van de taak ten aanzien van de kwaliteit van de huisvesting
Het BBSH, artikel 12 handelt over de ‘kwaliteit van de woongelegenheden van de
toegelaten instelling’. Het artikel verschaft niet veel houvast voor de maat van de uitvoering
gezien de formulering: ‘de toegelaten instelling zet de middelen voor het verrichten van de
werkzaamheden , ..., zodanig in dat zoveel mogelijk wordt voldaan aan de eisen die ter
plaatse in het belang van de huisvesting van de bevolking redelijkerwijs kunnen worden
gesteld aan de kwaliteit van de woongelegenheden.’ 
Met deze formulering zijn de criteria voor de uitoefening van de taak niet erg duidelijk492.
Er is sprake van inzet van middelen, en er wordt een relatie gelegd met plaatselijk
verschillende omstandigheden. In de volgende analyse worden vooral de verschillen in het
onderhouds- en verbeteringsbeleid van de corporatie betrokken op mogelijk uiteenlopende
plaatselijke omstandigheden.
Op basis van de Kwalitatieve woningregistratie (KWR) kan vastgesteld worden dat
woningcorporaties zich met de kwaliteit van hun woningbezit in het algemeen positief
onderscheiden van andere sectoren (Kamp, 2002a:2; Kamp, 2000b). Vooral in stedelijke
gebieden zijn de vastgestelde gemiddelde herstelkosten per corporatiewoning aanmerkelijk
lager dan die van koopwoningen en particuliere huurwoningen. 
Inzet van middelen ten behoeve van de kwaliteit: onderhoudskosten
Allereerst wordt bezien of de onderhoudskosten correleren met uiteenlopende
bouwperioden. Verschillend zijn de perioden waarin de uitbreidingen van gemeenten
492 In eerdere teksten was sprake van instandhouding van de kwaliteit. De beleidsinzichten zijn echter veranderd.
Corporaties worden niet meer geacht koste wat het kost woningen in stand te houden. 
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hebben plaatsgevonden. De variabelen met betrekking tot de bouwperioden blijken
duidelijk te correleren met de onderhoudskosten.
Een positieve correlatie wil zeggen dat hoe groter het bezitsaandeel in de bouwjaarklasse
hoe hoger de totale onderhoudskosten per woning, per corporatie gemeten. Hogere
waarden duiden op een sterker verband. Negatieve waarden betekenen dat hoe hoger het
aandeel in de bouwperiode des te lager de totale onderhoudskosten per woning zijn. Ook
dit verband is per corporatie gemeten. Gemiddelde onderhoudskosten per bouwperiode zijn
niet beschikbaar, omdat alleen totaalbedragen per corporatie beschikbaar zijn.
De gemeten correlaties lijken te corresponderen met verschillen in onderhoudskosten
onderscheiden naar bouwperioden. 
• De periode voor 1945 bestaat zowel uit aangekocht voormalig particulier bezit in
oude stadswijken als verbeterde woningwetcomplexen uit het begin van de
twintigste eeuw. Deze zullen sterk uiteenlopende onderhoudskosten hebben. De
spreiding leidt waarschijnlijk tot een vrijwel willekeurig verband tussen de
bouwperiode voor 1945 en de onderhoudskosten (Rho = – 0,08 en p = 0,03 / TB
7-51).
• Bezit uit de periode 1945 tot 1970 wordt gekenmerkt door een matige kwaliteit van
de toegepaste materialen en een al gevorderde leeftijd. Een verband tussen een hoog
bezitsaandeel in deze periode en hogere onderhoudskosten wekt dan ook geen
verbazing (Rho = 0,258 / TB 7-52)
• Bezit uit de periode 1970 tot 1980 wordt gekenmerkt door veel sprongen in gevels
en dakvlakken, hetgeen vaak leidt tot onderhoudsgevoelige details. Bovendien zijn
de woningen op een leeftijd (25 jaar of ouder) waarop sterk verhoogde
onderhoudskosten verwacht worden. De gevonden correlatie is in de lijn der
verwachtingen (Rho = 0,214 / TB 7-53). 
• De scherpe overgang naar de periode 1980 tot 1990 zou verklaard kunnen worden
door het gegeven dat de bouw in deze periode weer ‘strakker’ werd. Bovendien is de
leeftijd van de woningen (net) onder de grens van 25 jaar. Er is in ieder geval een
negatief verband. Hoe groter het bezitsaandeel hoe lager de totale
onderhoudskosten per woning, per corporatie gemeten (Rho = – 0,203 / TB 7-54).
• Tot slot de periode 1990 tot 2000. Hier geldt hetzelfde als voor de periode 1980 tot
1990 maar in sterkere mate. Dit is terug te vinden in een negatievere correlatie
(Rho = – 0,270 / TB 7-55).
Inzet van middelen in kwaliteit en plaatselijk verschillende omstandigheden
De mate van stedelijkheid van de werkgemeente(n) van de corporaties blijkt ook significant
te correleren met de totale onderhoudskosten per woning (Rho = 0,179 / TB 7-56). Ook in
de tabel met de gemiddelden is goed te zien dat de gemiddelde onderhoudskosten oplopen
naarmate de stedelijkheid afloopt.
Om inzicht te krijgen in een veelvoud van variabelen die betrekking hebben op plaatselijk
verschillende omstandigheden is een regressieanalyse uitgevoerd. In deze analyse (TB 7-57)
blijkt slechts één variabele ertoe te doen, namelijk de overheersende bouwvorm in de
voorraad van de corporaties (lopend van eengezinswoningen tot onzelfstandige eenheden).
βDe variabele heeft in het verband een -waarde van – 0,125, hetgeen duidt op een zwak
verband.
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Opmerkelijk is dat corporatiegrootte geen correlatie vertoont met de onderhoudskosten
(β = 0,001). Als gevolg van een grotere schaal van de taakuitoefening zouden
kostenvoordelen verwacht kunnen worden; deze zijn echter geheel niet aantoonbaar in deze
multiple regressieanalyse. De variabele met betrekking tot de gebieden waarin corporaties
bezit opgegeven hebben voor herstructurering geeft een licht negatieve correlatie te zien.
Een mogelijke verklaring is dat corporaties in afwachting van ingrepen terughoudend zijn;
gezien de vermoedelijke leeftijd en kwaliteit van de woningen in de aangewezen gebieden
zouden de kosten onder normale omstandigheden juist hoger zijn.
Beoordeeld aan de hand van de jaarverslagen – de steekproef – is geen correlatie
aantoonbaar tussen de vermelding van prestatieafspraken met de gemeenten en de hoogte
van de onderhoudskosten (Rho = 0,004 en p = 0,48 / TB 7-58). Wel hebben de corporaties
die melding maken van de prestatieafspraken gemiddeld iets hogere onderhoudskosten. De
kans is echter groot dat dit op toeval berust.
Conclusie inzet van middelen in onderhoud
Corporaties vertonen een behoorlijk uiteenlopende inzet aan middelen in het onderhoud.
Er is een duidelijk verband met de aandelen per bouwperiode. Ook valt een verband vast te
stellen met de mate van stedelijkheid van het werkgebied van de corporatie. Dit verband
berust op een achterliggende variabele, namelijk de overheersende bouwvorm in het
woningbezit van de corporatie. Analyse sluit ook een aantal verwachte verbanden uit. Zo
heeft de schaal van de taakuitoefening geen verband met de gemiddelde kosten; een
verwacht schaalvoordeel is niet aantoonbaar. Corporaties met naar verhouding meer bezit
dat voor herstructurering is aangewezen, hebben iets lagere kosten, maar het verband is zo
zwak dat de variabele buiten de regressieanalyse gehouden wordt. De gevonden correlatie is
zwak. Corporaties moeten dus ook op grond van andere factoren tot een overigens sterk
uiteenlopende inzet van middelen in het onderhoud komen.
7.6 Bijdragen aan de leefbaarheid in buurten en wijken
Omschrijving van de taak ten aanzien van de leefbaarheid
Woningcorporaties worden op grond van het BBSH, artikel 12a geacht bij te dragen aan de
‘leefbaarheid in de buurten en wijken waar hun woongelegenheden gelegen zijn’. De taak is
als een inspanningsverplichting geformuleerd. Ook hier zien we een beperking in de
taakformulering, namelijk de begrenzing tot de gebieden waar de corporatie bezit heeft.
Deze beperking is in het bijzonder van kracht wanneer corporaties onder de noemer van
leefbaarheid gebouwen willen verwerven.
In de verplichte jaarlijkse BBSH-rapportage worden twee kengetallen met betrekking tot de
leefbaarheid opgegeven:
• verwerving gebouwen in het kader van leefbaarheid;
• overige activiteiten.
Het eerste bedrag betreft al dan niet rendabele investeringen en leidt tot een activering op
de balans. De twee post betreffen kosten zonder activering en afschrijving.
Het BBSH stelt geen maatstaf voor de omvang van de bijdrage in de leefbaarheid.
Verondersteld kan worden dat corporaties geacht worden meer aan leefbaarheid te doen,
naarmate deze meer in het geding is. Deze maatstaf wordt niet genoemd. 
398
Verwerving van gebouwen in het kader van leefbaarheid
Corporaties variëren sterk in de mate waarin zij tot verwerving van gebouwen in het kader
van leefbaarheid overgaan. 
Tabel 61 Verwerving gebouwen t.b.v. leefbaarheid 2 jaren t.o.v. huursom
Verwerving gebouwen t.b.v.
leefbaarheid 2 jaren t.o.v.
huursom
N = aantal
corporaties
Aandeel
corporaties
0% geen verwerving 496 89,9%
Tot 1% van de huursom 20 3,6%
Van 1% tot 5% van de huursom 28 5,1%
5% of meer van de huursom 8 1,4%
Totaal 552 100,0%
Vanwege de geringe celvulling is het onderscheid in verdere analyses beperkt tot wel of
geen verwerving van gebouwen in het kader van de leefbaarheid. Verondersteld zou kunnen
worden dat de noodzaak tot leefbaarheidsmaatregelen samenhangt met stedelijkheid,
bezitskenmerken, zoals de concentratie meergezinswoningen, en bevolkingskenmerken. Er
is alleen een correlatie te vinden met de opgave die de corporaties doen voor de aantallen te
herstructureren woningen (Rho = 0,144 / TB 7-60). Wanneer de cijfers als gemiddelden per
klasse beoordeeld worden, valt geen duidelijke lijn meer vast te stellen (TB 7-70b).
Verwervingen van gebouwen ten behoeve van de leefbaarheid lijkt dus aan toeval
onderhevig, ook als de analyse zich uitstrekt over twee verslagjaren. Een verklaring
hiervoor is dat zich de gelegenheid van een aankoop in het werkgebied van de corporatie
moet voordoen. Lang niet alle corporaties zullen van die gelegenheid gebruikmaken. Het
verschil in maatschappelijke betrokkenheid kan dan een rol van betekenis spelen.
Overige activiteiten ter verhoging van de leefbaarheid
Meer mogelijkheden voor analyse biedt de verantwoording van de overige kosten ten
behoeve van leefbaarheid. Op voorhand moet de vraag gesteld worden in hoeverre de
opgaven op administratief uniforme wijze gedaan worden. Een deel van de reguliere kosten
zal ook een leefbaarheidsaspect hebben. Corporaties hebben bovendien in het algemeen een
beperkte toerekening van kosten aan activiteiten. Met deze mogelijke tekortkomingen in de
opgegeven bedragen is toch een analyse gemaakt.
Hoewel het niet in het BBSH genoemd is, veronderstellen we dat corporaties geacht worden
meer te besteden aan leefbaarheid, naarmate daartoe meer aanleiding is. Zo kan verwacht
worden dat de leefbaarheid in stedelijke gebieden meer in het geding is dan in niet-
stedelijke gebieden493. Er blijkt een significant verband te bestaan tussen stedelijkheid en de
kosten die corporaties maken ten behoeve van de leefbaarheid (Rho = 0,147 / TB 7-61).
Dit verband is echter niet rechtlijnig, zoals blijkt uit de volgende tabel.
493 Leefbaarheid is hier betrokken op het wonen en de directe woonomgeving. Landelijke gebieden kennen aantasting
van de leefbaarheid door het wegvallen van voorzieningen. Dit laatste wordt hier niet bedoeld.
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Tabel 62 Kosten voor leefbaarheid afgezet tegen stedelijkheidsgraad aflopend
Stedelijkheidsgraad
aflopend
Kosten
leefbaarheid t.o.v.
huursom
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Zeer sterk stedelijk 5,6% 58 26,2%
Sterk stedelijk 12,7% 119 91,1%
Matig stedelijk 1,3% 129 3,8%
Weinig stedelijk 2,1% 152 13,3%
Niet-stedelijk 3,2% 88 24,4%
Totaal 4,7% 546 45,1%
Corporaties die hun werkgebied hebben in sterk stedelijke gemeenten geven gemiddeld
meer aan leefbaarheid uit dan corporaties in zeer sterk stedelijke gemeenten, en ze geven
aanmerkelijk meer uit dan corporaties in de meer landelijke gemeenten. De hoge
standaarddeviaties wijzen erop dat er andere factoren in het spel zijn. Dit komt ook naar
voren uit correctieberekeningen voor derde variabelen. Vooral correctie voor de derde
variabele corporatiegrootte leidt tot het vervallen van de significantie. 
Wat betreft de bevolkingssamenstelling het volgende. Anders dan wellicht verwacht zou
worden, is er geen verband vast te stellen met de aanwezigheid van huishoudens met lagere
inkomens (Rho = 0,012 en p = 0,397 / TB 7-62) en het aandeel allochtonen onder de
bevolking (Rho = 0,068 en p = 0,06 / TB 7-63). In de cijfers van beide variabelen komen
wel tussenklassen voor met sterke uitschieters (14% versus 5% gemiddeld) waarvoor niet
direct verklaringen zijn te geven.
Bezitskenmerken doen er wel toe, in het bijzonder het aandeel meergezinswoningen (Rho =
0,171 / TB 7-64). Ook hier valt geen rechte lijn te trekken als de tabel met de gemiddelden
per klasse bezien wordt.
De sterkste correlatie is er met de bezitsomvang van de corporatie, de
corporatiegrootteklasse (Rho = 0,338 / TB7-65). Ook bij deze variabele is geen eenduidige
lijn te trekken. De grootteklasse 4.000 tot 10.000 eenheden vertoont een breuk in de met
de corporatieomvang opgaande lijn. Een voor de hand liggende verklaring van deze
afwijking van het algemene beeld is niet te geven. In het algemeen spelen waarschijnlijk
verschillen in administratieve toerekening.
Conclusie taak inzet van middelen ten behoeve van leefbaarheid
Er is geen uitspraak te doen welke corporaties de leefbaarheid in hun woongebieden beter
weten te garanderen dan andere. Er zijn alleen opgaven van investeringen en kosten ten
behoeve van de leefbaarheid beschikbaar. Deze opgaven zeggen niets over de effectiviteit
van de inzet van middelen. Bovendien zou een corporatie die niets extra’s hoeft uit te geven
aan leefbaarheid misschien wel de meest effectieve instelling zijn als het gaat om de
leefbaarheid. Het BBSH vereist echter alleen de opgave van investeringen (verwervingen van
gebouwen) en kosten ten behoeve van de leefbaarheid. Met deze beperkte informatie is
geprobeerd verschillen in het gedrag van de corporaties zichtbaar te maken. 
De post verwervingen laat weinig betrouwbare uitspraken toe. Er is alleen een verband met
de geplande inspanning in de herstructurering van de corporaties vast te stellen. Het aantal
waarnemingen is gering en de spreiding in de opgaven is groot. Samenhangen met gebieds-
en bezitskenmerken en met bevolkingskenmerken zijn er niet op een significant niveau.
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Vermoedelijk speelt de toevallige gelegenheid van het kunnen verwerven van gebouwen in
de werkgebieden een grote rol. 
De opgaven van de corporaties voor de overige kosten ten behoeve van de leefbaarheid
laten zich beter analyseren. In deze gegevens is wel invloed van gebieds- en
bezitskenmerken aantoonbaar in tegenstelling tot kenmerken van de bevolking. Opvallend
is dat in het algemeen gesteld kan worden dat naarmate corporaties meer woningen hebben,
ze meer kosten ten behoeve van leefbaarheid opgeven. Het verband is echter niet eenduidig
en wordt gekenmerkt door een grote spreiding. Er zijn andere overwegingen die bij
corporaties leiden tot het al dan niet maken, of preciezer, het al dan niet specificeren van
kosten ten behoeve van de leefbaarheid. 
7.7 Betrekken van bewoners bij beleid en beheer
Omschrijving van de taak
Het BBSH draagt woningcorporaties op hun huurders te betrekken bij het beleid en beheer.
Deze taak is een verplichting tot overleg. De verplichting is uitgewerkt in een aantal
procesvereisten. Zo moet een corporatie een klachtencommissie instellen en voor deze
commissie een reglement opstellen (BBSH, artikel 16). De corporatie moet minimaal
jaarlijks overleg voeren met vertegenwoordigers van huurders (BBSH, artikel 17). Ook voor
dit overleg dient de corporatie een reglement op te stellen. Verder wordt van corporaties
met meer dan 100 woningen verwacht dat deze voldoen aan de vereisten die gelden op
grond van de Wet op het overleg huurder en verhuurder. Dit impliceert dat de corporaties
het tot stand komen van een huurdersorganisatie bevorderen, en deze ook financieel
ondersteunen.
Het BBSH kent een verplichte jaarlijkse rapportage met betrekking tot de genoemde
procesvereisten. 
Verder wordt van corporaties verwacht dat ze ten minste twee vrijkomende plaatsen in de
raad van commissarissen of raad van toezicht openstellen voor voordracht door de
huurdersorganisaties (BBSH, artikel 7:e). De uitvoering hiervan is afhankelijk van de
roosters van aftreden bij deze raden.
De taak is een procesverplichting en geen resultaatverplichting. De taak is dat huurders in
de gelegenheid gesteld worden tijdig kennis te nemen van de beleidsvoornemens en
maatregelen van de corporaties en daarop hun visie kunnen geven. De mate waarin
corporaties gevolg geven aan de standpunten van de huurdersorganisaties blijft zaak van de
corporaties zelf.
Uitoefening van de taak betrekken bewoners bij beleid en beheer
De corporaties blijken in het algemeen te voldoen aan de procesvereisten, vooral de
vereisten die al in de voorgaande versie van het BBSH van toepassing waren. Nieuwe zaken
zoals het opstellen van een reglement voor het jaarlijkse overleg en het voldoen aan de Wet
op het overleg huurder en verhuurder zijn door tientallen corporaties nog niet in praktijk
gebracht.
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Tabel 63 Meetpunten BBSH betrekken bewoners bij beleid en beheer
Meetpunten BBSH voor betrekken van bewoners bij beleid en beheer Nee Ja
Percentage
‘ja’
Is er een klachtencommissie ingesteld? 10 542 98,2%
Is er een reglement voor de klachtencommissie? 13 539 97,6%
Is er jaarlijks overleg met huurdersvertegenwoordigers? 12 540 97,8%
Is er een reglement voor jaarlijks overleg met huurdersvertegenwoordigers? 62 490 88,8%
Is er een huurdersorganisatie in de zin van de Wet op het overleg huurder
verhuurder? 89 463 83,9%
De procesvereisten zijn algemeen van toepassing voor corporaties. Het BBSH geeft ten
aanzien van de genoemde uitzondering voor corporaties met minder dan honderd
woningen geen omstandigheden aan, die tot een zwaardere of lichtere taak aanleiding
zouden kunnen geven. Wel is te veronderstellen dat corporaties die zich actiever betonen
met ingrijpende woningverbetering, sloop en verkoop van woningen – activiteiten die in het
bijzonder genoemd worden in het BBSH en de Wet op het overleg huurder en verhuurder –
zonder meer voldoen aan de procesvereisten.
Opvallend is dat het voldoen aan de procesvereisten afhankelijk is van de grootte van de
corporaties (Rho = 0,425, TB 7-67). De corporaties met 10.000 of meer woningen voldoen
allemaal aan de procesvereisten; in de kleinste grootteklasse (tot 600 woningen) wordt
gemiddeld aan een van de vijf procesvereisten nog niet voldaan. Dit verschil zou er een
aanduiding voor kunnen zijn dat naarmate corporaties groter zijn, ze sneller gehoor geven
aan voorschriften van het ministerie van VROM. Overigens zal ook de ontheffing voor het
vijfde meetpunt het beeld uit de meting verstoren.
Corporaties met 10.000 of meer wooneenheden voldoen zonder uitzondering aan de
gestelde procesvereisten. Opmerkelijk is dat de mate van activiteit (nieuwbouw,
herstructurering enz.) er minder toe doet dan de grootte van de corporatie, afgaande op
lagere correlatiewaarden. Met een multiple lineaire regressieanalyse blijken drie variabelen
een zwak verband (R = 0,287 en R2 = 0, 082) op te leveren, waarvan geplande verkoop
βvan huurwoningen de grootste partiële correlatie heeft (  = 0,148) op de voet gevolgd
βdoor corporatiegrootte (  = β0,131) en stedelijkheidsgraad aflopend (  = – 0,130). Bij de
fiattering van overheidswege van de verkoop van huurwoningen worden de procesvereisten
naar verhouding meer in acht genomen. Naarmate corporaties in landelijker gebied
werkzaam zijn, zal wellicht minder het middel van huurdersorganisatie gezocht worden.
Opmerkelijk is dat andere activiteiten in de regressieanalyse afvallen. Van deze variabelen
hebben het aandeel door de corporatie aangewezen bezit voor herstructurering en de
geplande nieuwbouw van koopwoningen nog wel partiële correlatie van enige omvang; de
variabelen geplande nieuwbouw van huurwoningen en de bezitsaandelen van corporaties in
door het ministerie van VROM aangewezen herstructureringsgebieden zijn op geen enkele
manier in verband te brengen met de score op de procesvereisten voor overleg met
huurdersorganisaties.
Corporaties die als rechtsvorm (nog) vereniging zijn, blijken in mindere mate aan de
procesvereisten te voldoen (Rho = 0,413 / TB 7-69). Dit verband is ook in de volgende
tabel waar te nemen. Gemiddeld scoren verenigingen 4,15 punten tegenover 4,86 punten
bij de overige corporaties in de steekproef. Een waarschijnlijke verklaring voor dit gegeven
is dat corporaties de betrokkenheid van bewoners binnen de rechtsvorm georganiseerd
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hebben, en daardoor achterblijven bij het voldoen aan procesvereisten die gebaseerd zijn op
een externe organisatie van de huurdersinvloed.
Corporaties die voldoen aan de procesvereisten blijken financieel meer bij te dragen aan de
ondersteuning van huurdersorganisaties (Rho = 0,316 / TB 7-70). Dit geldt in iets mindere
mate ook voor de kosten die corporaties maken ten behoeve van de leefbaarheid (Rho =
0,226 / TB 7-71).
Wat betreft de in raden van toezicht en commissarissen door huurdersvertegenwoordiging
voorgedragen leden is het onderzoeksmateriaal niet eenduidig. In de steekproef van de
jaarverslagen wordt bij 15 van de 145 corporaties melding gemaakt van twee of meer door
bewoners voorgedragen leden in het interne toezichtsorgaan. Bij 48 corporaties is sprake
van één door bewoners voorgedragen lid. In de verplichte rapportage op grond van het
BBSH rapporteren 7 van de 552 corporaties niet te voldoen aan de statutaire bepalingen
omtrent de samenstelling van het interne toezichtsorgaan. De tekst van de vraagstelling is
echter onduidelijk. Het kan namelijk zijn dat in de statuten nog niet de eis van ten minste
twee bewonersvoordrachten is opgenomen. Bovendien spreekt BBSH, artikel 7:e over
voordracht bij twee vrijkomende plaatsen. Vanwege de tegenstrijdigheid in het
onderzoeksmateriaal is van dit onderdeel van de taak geen verdere analyse gemaakt.
Invloed van bewoners op beleid en beheer
Zoals hiervoor gesteld, is het betrekken van bewoners bij het beleid en beheer van de
corporaties geen resultaatverplichting. Corporaties kunnen, na bewoners geïnformeerd te
hebben en kennis genomen te hebben van hun standpunten, het beleid en beheer naar eigen
inzichten uitvoeren. Ze handelen dan niet in strijd met de taakomschrijving van het BBSH.
Toch is de vraag te stellen of het betrekken van bewoners bij het beleid en beheer leidt tot
veranderingen en bijstellingen in het gedag van corporaties. Kortom: heeft het betrekken
van bewoners ook effect? Het onderzoeksmateriaal is niet echt toegesneden op deze vraag.
Toch is een aantal verbanden waar te nemen. Als afhankelijke variabele wordt de financiële
bijdrage van de corporaties in bewonersondersteuning genomen. Dit is een duidelijker
graadmeter voor de bewonersgerichtheid van de corporaties dan de procesvereisten, die
namelijk samenhangen met het ongehinderd kunnen uitvoeren van portefeuilleactiviteiten
als sloop/nieuwbouw en verkoop. De variabele indiceert dat de corporatie belang hecht aan
de organisatie van huurders en dit financieel tot uitdrukking brengt. Vervolgens is bezien of
een verhoogde bijdrage van de organisaties van huurders terug te vinden is in extra
inspanning bij bepaalde activiteiten. Met behulp van een multiple regressieanalyse wordt
een zwak verband (R = 0,186 en R2 = 0,035 / TB 7-72) gevonden, waarin maar twee
βvariabelen voldoende correleren, namelijk de geplande verkoop van huurwoningen (  =
0,148) en de bezitsaandelen in door het ministerie van VROM aangewezen
βprioriteitsgebieden (  = 0,090). Deze variabelen betreffen activiteiten waaraan voor de
corporaties een belang van ongestoorde procesvoortgang verbonden is. Als de
corporatiegrootte toegevoegd wordt aan de dataset, leidt dit tot een minieme verhoging van
de correlatie (R = 0, 192). De variabele verdringt dan ook de VROM-aanwijzing als
relevante variabele. 
Als de in de regressieanalyse uitgesloten variabelen (TB 7-72) nader beschouwd worden,
blijken de partiële correlaties van de variabelen met betrekking tot onderhoudskosten en de
geplande woningonttrekking (sloop en samenvoegingen) op een bijzonder laag niveau te
liggen. Dit zijn activiteiten die door huurders in het algemeen belangrijk gevonden worden.
Van de afgevallen variabelen benadert alleen de gerealiseerde huurverhoging de ondergrens.
Ook bij de huurverhoging spelen procesvereisten van overheidswege een rol.
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Het verband tussen de corporatiegrootte en de bijdrage aan de organisatie van huurders is
ook af te lezen uit de volgende tabel met gemiddelden (zie ook TB 7-73). Verklaringen voor
dit verband kunnen gezocht worden in de noodzaak van goed georganiseerde
gesprekspartners voor grotere organisaties. Ook zou het kunnen zijn dat naarmate
corporaties groter zijn, zij ruimhartiger geld uitgeven (zie verdere analyse van bedrijfslasten)
en om die reden minder moeite zouden hebben om huurdersorganisaties financieel te
ondersteunen.
Tabel 64 Bijdrage in organisatie van huurders afgezet tegen corporatiegrootte in bezitsomvang
Corporatiegrootteklasse
Gemiddeld bedrag
voor bewoners-
ondersteuning per
woning
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 600 eenheden 3,24 90 5,02
600 tot 1.800 eenheden 3,60 135 3,59
1.800 tot 4.000 eenheden 4,87 145 4,86
4.000 tot 10.000
eenheden 4,97 129 3,67
Vanaf 10.000 eenheden 6,44 52 4,37
Totaal 4,47 551 4,38
Conclusie betrekken huurders bij beleid en beheer
Ook bij de taak betrekken van huurders bij beleid en beheer vertonen corporaties
uiteenlopend gedrag. Corporaties moeten voldoen aan procesvereisten, maar doen dit niet
allemaal. Naarmate corporaties groter zijn, doen ze dat vollediger, en dragen zij ook meer
bij aan financiële ondersteuning van huurdersorganisaties. Het onderzoeksmateriaal is niet
ingericht op het meten van invloed van bewoners op het beleid en beheer van corporaties.
Met behulp van de variabele financiële ondersteuning aan huurdersorganisaties is wel een
indicatie te geven. Er is een verband met activiteiten als verkoop van huurwoningen en
herstructurering. Dit zijn terreinen waarbij de overheid proceseisen stelt. Beleidsterreinen
die door bewonersorganisaties doorgaans belangrijk gevonden worden, in het bijzonder
onderhoud en sloop, blijken niet in verband te brengen met een hogere bijdrage in de
bewonersondersteuning.
7.8 Waarborgen van financieel voortbestaan van de instellingen
Omschrijving van de taak
Woningcorporaties hebben sinds de oprichting van de eerste corporatie in 1906 te maken
met actief toezicht van de overheid op de financiën van de corporaties. Dit toezicht kent
interventies (geven van aanwijzingen), saneringen onder curatele en zelfs opheffing van de
instellingen. Het huidige BBSH stelt aan corporaties de eis een zodanig financieel beleid en
beheer te voeren dat hun voortbestaan in financieel opzicht gewaarborgd is (BBSH, artikel
21-1). De toelating van nieuwe corporaties wordt bovendien geweigerd als de instelling niet
voldoende financieel draagkrachtig is of de financiële continuïteit van de instelling niet is
gewaarborgd (BBSH, artikel 8). 
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Woningcorporaties zijn privaatrechtelijke organisaties met de stichting of vereniging als
rechtsvorm. Ze hebben geen aandeelhouders aan wie zij dividend uitkeren. Corporaties
dienen middelen die uitgaan boven het niveau dat voor het financiële voortbestaan is
vereist, in te zetten in het belang van de volkshuisvesting (BBSH, artikel 21-2 ). In het
woordgebruik uit de beginjaren van het corporatiebestel: ‘De toegelaten instelling bestemt
batige saldi uitsluitend voor werkzaamheden op het gebied van de volkshuisvesting’ (BBSH,
artikel 22). Deze bepalingen duiden erop dat corporaties ook een functie in de allocatie van
middelen in de volkshuisvesting vervullen. Deze allocatiefunctie is overigens niet als taak
uitgewerkt in het wettelijke stelsel voor woningcorporaties.
In het BBSH ontbreekt een maatstaf voor de taak van het financiële voortbestaan. Deze zijn
wel voorhanden bij de instellingen die betrokken zijn bij het financiële toezicht op de
corporaties. De rijksoverheid geeft in haar hoedanigheid van taakformulerende principaal
niet aan of er een verband is tussen de eisen aan het financiële voortbestaan en de
uitoefening van de andere taken. Wel wordt met de artikelen 21-2 en 22 geïmpliceerd dat
er verband is tussen ruimte in de middelen en het verrichten van werkzaamheden in het
belang van de volkshuisvesting. In een aparte paragraaf wordt ingegaan op de afstemming
tussen financiële middelen en taakbelasting van de corporaties.
De rollen in het financiële toezicht zijn in de loop van de twintigste eeuw gewisseld. In het
huidige bestel is de uitvoering van het toezicht op grond van het BBSH gelegd bij het CFV,
een publiekrechtelijk zelfstandig bestuursorgaan. Doordat de corporaties voor borging van
leningen op de kapitaalmarkt vrijwel allemaal aangewezen zijn op het privaatrechtelijke
WSW, dat deze positie verkregen heeft als gevolg van het afschaffen van rijksleningen bij de
bruteringsoperatie, vervult deze organisatie ook een rol in het financiële toezicht. Het
financiële voortbestaan van een organisatie komt namelijk in het geding als deze haar
activiteiten niet meer kan financieren. Beide organisaties hanteren klasseringsmethodieken
om vroegtijdig bedreigingen van het financiële voortbestaan van corporaties te signaleren.
Corporaties worden dan aan nader onderzoek onderworpen en krijgen, na bevindingen uit
die onderzoeken, een aangepaste status. Dit verlaagt de handelingsvrijheid van de
betreffende corporaties zowel in beleidsmatig als in financieel opzicht. Verondersteld wordt
dat de financiële klassering van de corporaties effect heeft op het gedrag van deze
instellingen. In het vervolg van deze paragraaf wordt dit onderzocht.
Omdat de analyse van de taak financieel voortbestaan betrekking heeft op een groot aantal
variabelen en dit onderwerp nogal in de belangstelling heeft gestaan vanwege de relatie
tussen overheid als opdrachtgever en corporaties als taakuitvoerders, is deze paragraaf
diepgravender en uitgebreider dan de voorgaande paragrafen. De lijn in de paragraaf is als
volgt:
• Welke onafhankelijke variabelen kunnen een verklaring geven voor het uiteenlopen
van de financiële situatie bij de woningcorporaties, uitgedrukt in de
solvabiliteitsratio?
• Welke taken worden mogelijk belemmerd of anderszins beïnvloed door het
uiteenlopen van de solvabiliteit?
• Welke taken leiden tot een afname van het vermogen van de corporaties?
• Komen corporaties als gevolg van de geplande activiteiten onder de grenzen die bij
het toezicht op het financiële voortbestaan gehanteerd worden?
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Financieel voortbestaan op basis van huidige solvabiliteit / weerstandsvermogen
Als eerste indicator voor het financiële voortbestaan van instellingen in de marktsector
wordt doorgaans de solvabiliteit gekozen. Solvabiliteit is de verhouding tussen het eigen
vermogen en het totale vermogen op de balans. Banken en andere financiers stellen met
behulp van deze indicator de eis van minimaal vereist eigen vermogen. Aan organisaties met
een solvabiliteit onder dit minimum worden geen leningen of kredietfaciliteiten verstrekt
zonder aanvullende zekerheden.
De solvabiliteit wordt ook bij het financiële toezicht op de corporaties toegepast.
Corporaties hebben echter de bijzonderheid dat een behoorlijk deel van het eigen vermogen
bestemd is voor onderhoudskosten in de toekomst, namelijk in de voorziening onderhoud.
Ook voorzieningen met andere bestemmingen kunnen een aanzienlijke omvang hebben en
meerjarig op de balansen van de corporaties voorkomen. Om die reden worden de
voorzieningen bij de beoordeling toegerekend aan het eigen vermogen. Dit wordt het
weerstandsvermogen genoemd. De solvabiliteit is ook uit te drukken als verhouding tussen
dit weerstandsvermogen en het totale vermogen op de balans.
Omdat woningcorporaties ook volgens voorschriften financiële meerjarenprognoses
verstrekken aan de toezichthouder is behalve de stand ook het toekomstige verloop van
solvabiliteit in beeld te brengen. Aangezien de solvabiliteit op basis van het
weerstandsvermogen een reëler beeld geeft van de vermogenssituatie van een corporatie is
deze als variabele gebruikt494.
Invloed en kapitaalslast als gevolg van investeringen in het verleden
Om te beginnen is onderzocht of de solvabiliteit samenhangt met uiteenlopende
omstandigheden voor corporaties, zoals de samenstelling van het bezit naar bouwvorm en
bouwjaarklasse en de kenmerken van het werkgebied van de corporaties. Ook zijn de
belangrijksten posten van de woningexploitatie betrokken in de analyse. Kapitaalslasten
hebben bij corporaties doorgaans een grote omvang. In de analyse zijn hiervoor twee
variabelen opgenomen, namelijk het gemiddelde schuldrestant per woning en de
gemiddelde rentevoet. Gecombineerd leiden deze variabelen tot de rentelast van de
langlopende leningen van de corporaties.
Hier is voorzichtigheid geboden. Er kan namelijk sprake zijn van een eenvoudig
rekenkundig verband tussen financiële grootheden. De variabele schuldrestant is vanuit
methodisch oogpunt bezien suspect. De lange schuld is de belangrijkste post van het vreemd
vermogen en heeft een verband met zowel de teller als de noemer van de solvabiliteitsratio.
De financiële situatie van corporaties is ook in beeld te brengen met het
weerstandsvermogen per woning. De regressieanalyse levert een sterk verband op
(R = 0,705 en R2 = 0,497 / TB 7-74). Deze variabele lange-schuldrestant per woning werkt
niet alleen in de solvabiliteit maar ook in het weerstandsvermogen. Het effect van de
omvang van de schuld is groter dan het verschil in gemiddelde rentevoet, bezien vanuit de
klassenindeling zoals die voorkomt op basis van de variaties. Dit is ook te zien in de twee
volgende tabellen met de gemiddelde solvabiliteit en het gemiddelde weerstandsvermogen
per woning.
494 Overigens blijken de gevonden correlatiewaarden met de diverse variabelen per variabele hoger te liggen dan bij
meting aan de hand van solvabiliteit op basis van het opgegeven eigen vermogen. Dit kan er een aanduiding voor zijn
dat de omvang van de voorzieningen meer door individuele opvattingen bij corporaties dan door structurele
omstandigheden bepaald wordt.
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Tabel 65 Solvabiliteit op basis van weerstandsvermogen in klassenindeling schuldrestant afgezet tegen gemiddelde
rentevoet
Schuldrestant per
woning
Gemiddelde rente leningen
Tot 5,5% 5,5% tot 6% 6% tot 6,5% 6,5% tot 6,75% 6,75% of hoger Totaal
Tot 15.000 euro 60% 38% 36% 35% 38% 44%
15.000 tot 20.000 euro 30% 24% 26% 23% 25% 26%
20.000 tot 25.000 euro 20% 22% 19% 19% 20% 20%
25.000 tot 30.000 euro 17% 16% 17% 21% 18% 17%
30.000 euro of meer 10% 15% 12% 10% 8% 11%
Totaal 29% 24% 22% 21% 17% 23%
Tabel 66 Weerstandsvermogen per woningklassenindeling schuldrestant afgezet tegen gemiddelde rentevoet
Schuldrestant per
woning
Gemiddelde rente leningen
Tot 5,5% 5,5% tot 6% 6% tot 6,5% 6,5% tot 6,75% 6,75% of hoger Totaal
Tot 15.000 euro 12.244 9.706 8.880 8.595 8.443 9.399
15.000 tot 20.000 euro 8.633 6.886 8.876 6.354 7.209 7.986
20.000 tot 25.000 euro 6.384 7.244 6.256 5.714 7.039 6.397
25.000 tot 30.000 euro 6.104 6.295 6.399 8.190 7.242 6.489
30.000 euro of meer 5.785 7.257 5.176 4.683 3.943 5.302
Totaal 8.142 7.492 7.144 6.526 5.798 7.069
Corporaties hebben afgelopen jaren op grote schaal leningen geherfinancierd en in de
meeste gevallen daarmee hun gemiddelde rentevoet omlaag gebracht. Op het verloop van
het schuldrestant hebben corporaties minder invloed kunnen uitoefenen. De schuld wordt
na de bouw meestal over een periode van 50 jaar afgelost495. Voor de leningen afgesloten
voor de financiering van woningverbetering worden uiteenlopende perioden gehanteerd.
Invloed van bezitsaandelen uit bouwperioden
Verder is het opvallend om te zien dat uit alle beschikbare variabelen de aandelen in de
bouwperioden relevant blijken. De bezitssamenstelling naar bouwperiode heeft een grotere
invloed op de huidige vermogenssituatie dan omgevingsvariabelen. Vermoedelijk spelen de
uitgangspunten voor de exploitaties in de huidige situatie nog steeds een grote rol, ook
nadat de subsidievorderingen en woningwetleningen met de brutering tegen elkaar
weggestreept zijn. Omdat het effect van woningbouw en -beheer op het vermogen zowel
een exploitatie- als een financieringscomponent heeft, en in de regressieanalyse de
financieringsvariabelen apart ingebracht zijn, is ook gekeken naar het effect van de
bouwperioden afzonderlijk.
495 Er ontstaan eventueel verschillen als gevolg van aflossingmethodiek (annuïtair, lineair of fixe). Leningen in de
laatste categorie hebben vaak een kortere termijn.
407
Tabel 67 Solvabiliteit en weerstandsvermogen per woning afgezet tegen bezitsaandelen uit bouwperioden
Spearman’s Rho Voor 1940 1945 tot 1970 1970 tot 1980 1980 tot 1990 1990 tot 2000 2000 e.v.
Solvabiliteit op basis van
weerstandsvermogen
– 0,078 0,171 0,114 – 0,226 – 0,172 – 0,062
Weerstandsvermogen per
woning
– 0,095 – 0,038 0,099 – 0,028 0,104 0,067
Cursieve waarden hebben te hoge p-waarden en zijn niet significant.
Aparte aandacht wordt gevraagd voor de correlatie van de solvabiliteit met het aandeel in
de bouwperiode 1980 tot 1990 (TB 7-75). In de bruteringsoperatie is rekening gehouden
met het feit dat de afrekening voor corporaties met veel bezit in deze periode, vooral in de
zogeheten groeikernen, onvoordelig zou uitvallen. De woningen in deze periode waren
namelijk onder ongunstige exploitatievoorwaarden gebouwd (conjunctuurdal, hoge
bouwkosten, riskant hoge huren, omzetting van koop- naar huurwoningen, extreem hoge
rentestanden voor de klimleningen). De corporaties met hoge bezitsaandelen zijn in de
bruteringsoperatie gecompenseerd. Een eerste indruk is echter dat corporaties in hun balans
ook nu nog sporen vinden van de bouw in deze periode.
Tabel 68 Solvabiliteit op basis van weerstandsvermogen afgezet tegen bezitsaandeel uit bouwperiode 1980 tot
1990
Aandeel in
bouwjaarklassen 1980 tot
1990
Gemiddelde solvabiliteit
op basis van
weerstandsvermogen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
0% tot 0,1% 51,1% 25 35,4%
0,1% tot 15% 24,1% 106 12,8%
15% tot 20% 24,8% 133 12,2%
20% tot 25% 21,1% 127 11,1%
25% tot 35% 19,9% 110 10,3%
35% tot en met 100% 14,9% 50 12,4%
Totaal 23,1% 551 15,2%
De extreem hoge solvabiliteitsscore in de klasse 0 % of verwaarloosbaar is het gevolg van
een geringe celvulling en van enkele uitschieters, corporaties met extreem hoge solvabiliteit
en geen bezit in de bouwperiode 1980 tot 1990. De groep 35% of meer wijkt duidelijk af
van het gemiddelde. Als het aandeel in de bouwperiode 1980 tot 1990 in relatie gebracht
wordt met het weerstandsvermogen per woning, is er geen significante correlatie meer (Rho
= 0,028, p = 0,258 / TB 7-76). Dit zou een aanwijzing kunnen zijn dat het negatieve effect
op de solvabiliteit het gevolg is van de ongunstige balansverhouding tussen
weerstandsvermogen en in het bijzonder het totale balansvermogen. De tabel met het
gemiddelde weerstandsvermogen per klasse laat zien dat in de extreme groep met 35% of
meer bezitsaandeel uit de bouwperiode 1980 tot 1990 het weerstandsvermogen duidelijk
lager is dan gemiddeld. Dit duidt erop dat de corporaties met grote bezitsaandelen uit de
bouwperiode 1980 tot 1990 meer dan tien jaar na de brutering een negatief
vermogenseffect hebben van hun bouwinspanning in die periode.
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Tabel 69 Weerstandsvermogen per woning afgezet tegen bezitsaandelen uit bouwperiode 1980 tot 1990
Aandeel in
bouwjaarklassen 1980
tot 1990
Gemiddeld
weerstandsvermogen
per wooneenheid
N = aantal
corporaties Std. deviatie
0% tot 0,1% 9.280 26 5.807
0,1% tot 15% 7.020 106 7.780
15% tot 20% 7.246 133 3.372
20% tot 25% 6.910 127 3.549
25% tot 35% 6.981 110 3.845
35% tot en met 100% 6.150 50 4.585
Totaal 7.069 552 4.878
Verhouding tussen gemiddelde huur en maximaal redelijke huur
Het verband tussen solvabiliteit en weerstandsvermogen enerzijds en het percentage
maximaal redelijk anderzijds is juist tegengesteld aan wat op het eerste gezicht verwacht zou
mogen worden. Naarmate de corporatie een huurniveau heeft, dat dichter bij de maximaal
redelijke huur komt, is de solvabiliteit lager ( Rho = – 0,418 / TB 7-77).
Tabel 70 Gemiddelde solvabiliteit op basis van weerstandsvermogen afgezet tegen huur als percentage van
maximaal redelijk
Gemiddeld
percentage
maximaal redelijke
huur
Gemiddelde
solvabiliteit op basis
van weerstands-
vermogen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 60% 29,0% 78 12,3%
60% tot 65% 25,9% 187 12,9%
65% tot 70% 20,9% 151 14,9%
70% tot 75% 14,7% 75 9,5%
75% en hoger 15,4% 36 15,4%
Totaal 22,6% 527 14,0%
Dit zou het gevolg kunnen zijn van relatieve dure bouw uit de perioden 1980 tot 1990 en
1990 tot 2000. Correctie voor deze variabelen leidt nauwelijks tot een verlaging van de
gevonden correlatiewaarden of zelfs tot een verhoging (Rho = – 0,414 en Rho = – 0,443).
Ook correctie met andere variabelen houdt het omgekeerde verband tussen solvabiliteit en
het gemiddelde percentage maximaal redelijke huur overeind. Kortom: het gevonden
negatieve verband tussen het percentage maximaal redelijk als onafhankelijke,
veroorzakende variabele en de solvabiliteit op basis van het weerstandsvermogen als
afhankelijke variabele is niet te verklaren.
Een plausibele verklaring is wel te geven indien verondersteld wordt dat de onafhankelijke
en afhankelijke variabelen andersom gekozen moeten worden. Er kan dan verondersteld
worden dat corporaties met een hoge solvabiliteit minder geneigd zijn hun huurniveau op te
voeren door middel van huurharmonisaties bij leegkomst en boven inflatoire jaarlijkse
huurverhogingen. Er is dan geen financiële noodzaak en er zal weerstand van bewoners en
lokale politiek zijn tegen een straf huurbeleid. Bij financieel zwakke corporaties wordt
huurbeleid ingezet als middel tot vermogensherstel, hetgeen dan ook in hogere percentages
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maximaal redelijke huur weerspiegeld wordt. Het verband komt tot uitdrukking in de
volgende tabel.
Tabel 71 Gemiddeld percentage maximaal redelijke huur afgezet tegen solvabiliteit op basis van
weerstandsvermogen
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Gemiddeld
percentage
maximaal
redelijke huur
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Tot 7,5% 71,9% 38 6,0%
7,5% tot 12,5% 68,9% 64 5,7%
12,5% tot 17,5% 66,6% 93 6,1%
17,5% tot 25% 64,6% 162 5,3%
25% of hoger 63,3% 170 5,2%
Totaal 65,6% 527 6,0%
Verschil in marktomstandigheden
In hoofdstuk 6 is al geconstateerd dat marktomstandigheden weinig verschil maken voor
het handelen van corporaties. Verondersteld kan worden dat dit ook geldt voor de
vermogenssituatie bij corporaties. Er zijn enkele bivariate correlaties significant, maar de
significantie vervalt zodra gecorrigeerd wordt voor derde variabelen als stedelijkheid en
aandeel meergezinswoningen. Ook in stapsgewijze regressieanalyses blijken de variabelen
ontleend aan het Woningbehoefteonderzoek (WBO) te lage partiële correlaties te hebben
om met een coëfficiënt opgenomen te worden in de lineaire verbanden.
Effect van huidige solvabiliteit op planning van activiteiten
Financieel voortbestaan veronderstelt dat de corporatie een vermogenssituatie heeft, die
geen belemmeringen opwerpt voor het uitvoeren van de taak van de volkshuisvesting.
Zodra een corporatie activiteiten nalaat vanwege een financieel zwakke staat, raakt de
continuïteit van de taakuitoefening in het geding. 
Gekeken wordt of een correlatie gevonden kan worden tussen de huidige solvabiliteit en de
variabelen die planning van de beleidsmaatregelen van de corporaties betreffen. 
In een eerdere analyse sprong er één variabele uit, namelijk het percentage maximaal
redelijke huur. Naarmate corporaties een hogere solvabiliteit hebben, vragen ze in relatie
tot de met het woningwaarderingsstelsel vastgestelde maximaal redelijke huur, een lagere
huur. Dit komt tot uitdrukking in lagere gemiddelde percentages maximaal redelijke huur
in het boekjaar. De vraag is of dit verband ook terug te vinden is in het toekomstige
huurbeleid van de corporaties. In het toekomstige huurbeleid zijn twee beleidsmaatregelen
van belang, namelijk de jaarlijkse huurverhogingen en de harmonisaties bij leegkomst van
woningen. Alleen van de eerste maatregel zijn toekomstige kengetallen opgenomen in de
BBSH-verantwoording.
Verondersteld wordt dat corporaties huren minder verhogen naarmate ze een hogere
solvabiliteit hebben. In de opgegeven percentages voor de jaarlijkse huurverhoging is dit
verband terug te vinden (Rho = – 0,166 / TB 7-78 ), maar veel minder sterk dan de relatie
met de gerealiseerde huurverhoging in het rapportagejaar 2002. Dit verschil kan verklaard
worden door het ontbreken van gegevens over de bij de huurharmonisatie te hanteren
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percentages maximaal redelijke huur. Dit onderdeel van het huurbeleid heeft een hogere
vrijheidsgraad dan de jaarlijkse huurverhoging. 
Tabel 72 Geplande jaarlijkse huurverhoging afgezet tegen solvabiliteit op basis van weerstandsvermogen
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Geplande
gemiddelde
jaarlijkse
huurverhoging
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 7,5% 2,86% 41 0,33%
7,5% tot 12,5% 2,80% 65 0,45%
12,5% tot 17,5% 2,86% 98 0,36%
17,5% tot 25% 2,76% 165 0,24%
25% of hoger 2,72% 182 0,30%
Totaal 2,78% 551 0,32%
In de tabel met de gemiddelden is er vooral enige afwijking van het gemiddelde te zien bij
de extreme klassen tot 7,5% solvabiliteit en boven 25% solvabiliteit. De afwijkingen zijn
gering en de standaarddeviaties laag, hetgeen past bij de lage vrijheidsgraad voor de
jaarlijkse huurverhoging.
Effect solvabiliteit op de begroting van onderhoud
Het is te verwachten dat corporaties naarmate ze een hogere solvabiliteit hebben, meer aan
onderhoud kunnen uitgeven. Deze verwachting is terug te vinden in de correlatiewaarden
(Rho = 0,340 / TB 7-79). De tabel met gemiddelde bedragen is ook illustratief. 
Tabel 73 Geplande bedragen voor onderhoud per woning afgezet tegen solvabiliteit op basis van
weerstandsvermogen
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Gemiddeld
bedrag
gepland
onderhoud
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 7,5% 936 41 295
7,5% tot 12,5% 1.175 65 326
12,5% tot 17,5% 1.147 98 268
17,5% tot 25% 1.282 165 382
25% of hoger 1.417 182 426
Totaal 1.264 551 392
Omdat eerder een verband is vastgesteld tussen onderhoudskosten en bouwvorm
(eengezinswoning of anders) is een gecorrigeerde correlatie berekend. Gecorrigeerd voor
overheersende bouwvorm zakt de gevonden correlatiewaarde enigszins maar blijft van
betekenis (van Rho = 0,340 naar Rho = 0,304).
Er is aan de hand van deze cijfers niet vast te stellen of de taak instandhouding van het
woningbezit in gevaar komt door een lage solvabiliteit. Wel is het opvallend dat in de groep
boven 25% solvabiliteit gemiddeld 51% meer aan onderhoudskosten gepland staat dan bij
de groep onder de 7,5% solvabiliteit. Behalve de overweging van tekortschietende
solvabiliteit kan de door de toezichthouder (CFV, 2003a) ter discussie gestelde
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vermogensovermaat aanleiding zijn om, naarmate de corporaties een hogere solvabiliteit
hebben, meer geld te steken in hun bestaande bezit.
Solvabiliteit en taaklast in de herstructurering
Bij de aanpak van bestaand bezit is er de omstandigheid dat het ministerie van VROM via
beleidsnota’s en andere kanalen aandringt op een actieve rol van woningcorporaties bij de
herstructurering. Hierop wordt verderop ingegaan. In dit verband wordt bezien of en in
welke mate corporaties met een zwakke financiële positie bezit hebben in gebieden die door
het ministerie van VROM aangewezen zijn voor herstructurering. Over de complete
populatie van corporaties gemeten geldt dat corporaties, naarmate ze een hogere
solvabiliteit hebben, minder bezit hebben in herstructureringsgebieden (Rho = – 0,228 /
TB 7-80). In onderstaande tabel zijn behalve de gemiddelde bezitsaandelen voor de gehele
populatie ook de gemiddelde bezitsaandelen voor uitsluitend de groep corporaties die bezit
hebben in de prioriteitswijken in beeld gebracht.
Tabel 74 Bezitsaandelen woningcorporaties in door ministerie van VROM aangewezen prioriteitswijken
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Aandeel in
VROM
aangewezen
prioriteits-
wijken
N = aantal
corporaties
alle
corporaties
Std.
deviatie
Corporaties
met bezit in
prioriteits-
wijken
Percentage
van
corporaties
in klasse
Bezits-
aandeel
corporaties
met bezit
Tot 7,5% 7,4% 41 18,5% 15 36,6% 20,2%
7,5% tot 12,5% 10,2% 65 18,3% 24 36,9% 27,7%
12,5% tot 17,5% 8,2% 98 16,0% 28 28,6% 28,7%
17,5% tot 25% 4,2% 165 13,4% 27 16,4% 25,9%
boven 25% 2,0% 182 6,8% 21 11,5% 17,0%
Totaal 5,1% 551 13,7% 115 20,9% 24,6%
Opvallend is dat 39 van de 115 betrokken corporaties een solvabiliteit van minder dan
12,5% hebben en dat hun gemiddelde bezitsaandeel in de prioriteitswijken ten opzichte van
hun totale bezit boven de 20% ligt. Aangenomen kan worden dan de solvabiliteit met een
dergelijke herstructureringsopgave belemmerend zal werken.
Solvabiliteit en omvang van geplande onrendabele investeringen
Solvabiliteit vertoont een correlatie met de gemiddelde bedragen die corporaties afboeken
voor onrendabele investeringen in de nieuwbouw van huurwoningen inclusief sloopkosten
(Rho = 0,202 / TB 7-81). Naarmate corporaties een hogere solvabiliteit hebben, plegen ze
investeringen die leiden tot hogere afboekingen per nieuwe huurwoning. In de tabel met de
gemiddelden is dit verband ook duidelijk waarneembaar. 
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Tabel 75 Gemiddelde afboeking door onrendabele investering in sloop/nieuwbouw afgezet tegen solvabiliteit op
basis van weerstandsvermogen
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Onrendabel nieuwbouw en
sloop per nieuwbouwwoning
prognose 5 jaren
N = aantal corporaties
corporaties met onrendabele
investering
Std. deviatie
Tot 7,5% 26.121 15 21.130
7,5% tot 12,5% 32.989 38 20.067
12,5% tot 17,5% 32.843 53 20.932
17,5% tot 25% 34.842 112 21.657
25% of hoger 43.479 120 23.838
Totaal 37.000 338# 22.623
#alleen corporaties met onrendabele investering in planning
Het gemiddelde bedrag ligt bij de groep solvabiliteit boven 25% maar liefst 66% hoger dan
de solvabiliteitsgroep tot 7,5%. Bezien is of de solvabiliteit op basis van het
weerstandsvermogen de belangrijkste onafhankelijke variabele is, of dat wellicht andere
variabelen een betere verklaring bieden voor het uiteenlopen van de bedragen voor
onrendabele investeringen. In de regressieanalyse blijkt de solvabiliteit als voorspellende
βvariabele op de tweede plaats te komen (  = 0,177) na het aandeel woningen gebouwd in
βde periode 1945 tot 1970 (  = 0,190). Ook de corporatiegrootte uitgedrukt in
βbezitsomvang blijkt weer uit te maken (  = 0,136); naarmate corporaties groter zijn, nemen
ze een hoger bedrag per onrendabele investering in sloop en nieuwbouw op. De R-
kwadraatwaarde is echter laag, namelijk 0,087 (bij R = 0,294), dus een groot deel van de
spreiding in de onrendabele bedragen voor de bouw van huurwoningen blijft onverklaard
(TB 7-82). Overigens is de relatie tussen de variabele aandeel in de bouwperiode 1945 tot
1970 en onrendabel investeren in sloop en nieuwbouw niet verrassend. Vooral in deze
categorie plannen veel corporaties vervangende nieuwbouw, waarbij met het oog op de
zittende huurders ook huurwoningen worden teruggebouwd. Wel opvallend is dat
corporaties naarmate ze meer woningen hebben in deze categorie, ook gemiddeld hogere
bedragen voor onrendabel menen te moeten afboeken. Voor deze waarneming is geen voor
de hand liggende verklaring.
Behalve het gemiddelde bedrag voor de onrendabele top op de investeringen in nieuwe
huurwoningen is ook de omvang van de onrendabele investeringen een grootheid in het
toekomstige beleid van corporaties, die zou kunnen samenhangen met de huidige
solvabiliteit. Om de omvang te kunnen beoordelen is de variabele als volgt samengesteld:
het totale geplande bedrag voor een periode van vijf jaar is gedeeld door het aantal
wooneenheden dat de corporaties aan het einde van boekjaar 2002 in bezit en/of beheer
hadden. Deze bedragen per woning zijn niet te vergelijken met de voorgaande tabel, maar
kunnen wel afgezet worden tegen het vermogen per wooneenheid. Er is een significante
correlatie tussen de solvabiliteit op basis van het weerstandsvermogen en de omvang van de
onrendabele investeringen in sloop en nieuwbouw van huurwoningen per wooneenheid
(Rho = 0,190, TB 7-83). Dit blijkt ook in de tabel met klassengemiddelden, waarbij moet
worden opgemerkt dat alleen de corporaties met onrendabele investeringen zijn
opgenomen.
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Tabel 76 Gemiddeld bedrag onrendabel in sloop/nieuwbouw als bedrag per bestaande woning
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Onrendabel nieuwbouw en
sloop prognose bedrag per
bestaande woning
N = aantal corporaties
corporaties met
onrendabele
investeringen
Std. deviatie
Tot 7,5% 1.662 17 1.932
7,5% tot 12,5% 1.824 40 1.174
12,5% tot 17,5% 2.169 53 2.289
17,5% tot 25% 2.323 113 1.754
25% of hoger 3.251 124 2.716
Totaal 2.541 347# 2.247
#Alleen corporaties met onrendabele investering in planning
Ook hier is het verschil tussen laagste en hoogste solvabiliteitsklasse aanzienlijk. Het
gemiddelde bedrag ligt bij corporaties met een solvabiliteit boven 25% bijna twee keer zo
hoog als bij corporaties in de klasse tot 7,5%. Naarmate corporaties een hogere solvabiliteit
hebben, nemen ze in verhouding tot hun huidige bezit een grotere omvang onrendabele
investeringen op. De grotere omvang zit zowel in hogere gemiddelde bedragen per nieuwe
huurwoning als in het aantal woningen. 
Eveneens is onderzocht of de solvabiliteit de sterkste verklarende variabele is voor de
omvang van de onrendabele investeringen. Dit blijkt inderdaad het geval, afgaande op de
uitkomsten van een regressieanalyse (TB 7-84). De R-kwadraat is met een waarde van 0,154
aanzienlijk hoger dan bij de voorgaande regressieanalyse. De solvabiliteit geeft in de
βcombinatie de hoogste correlatie (  = 0,315), gevolgd door de variabelen geplande
βverkoop van huurwoningen (  = 0,242) en gemiddelde leeftijd van het totale woningbezit
βper corporatie (  = – 0,195). De samenhang met de geplande verkoop is goed te verklaren.
Corporaties kunnen namelijk met de boekwinsten op de verkoop van bestaande
huurwoningen een groot deel van hun onrendabele investeringen in sloop en nieuwbouw
van huurwoningen compenseren. Dus naarmate corporaties meer bestaande huurwoningen
verwachten te verkopen, zullen ze een omvangrijker programma met onrendabele
investeringen plannen. De negatieve correlatie tussen omvang van de onrendabele
investeringen en de gemiddelde leeftijd van het woningbezit kent geen voor de hand
liggende verklaring. Het is niet eenvoudig te verklaren waarom corporaties naarmate hun
woningbezit jonger is, een omvangrijker programma met onrendabele investeringen
plannen. Eventueel zou er een samenhang kunnen zijn met het gegeven dat corporaties die
afgelopen jaren veel gebouwd en vervangen hebben ook in de toekomst actiever zullen zijn.
Solvabiliteit en verkoop van bestaande huurwoningen
Verkoop van bestaande huurwoningen is al aan de orde geweest bij de omvang van de
onrendabele investeringen. Men kan zich afvragen of corporaties naarmate ze minder
solvabel zijn, meer huurwoningen zouden willen verkopen. De drijfveer zou dan zijn dat die
corporaties door het behalen van boekwinsten op verkoop hun weerstandsvermogen op een
hoger niveau willen brengen. Dit verband blijkt met een significante correlatie aan te tonen,
zij het dat de Rho van – 0,110 niet erg hoog is (TB 7-85). Ook in dit geval is het
verhelderend om de tabel met de klassengemiddelden te beschouwen. 
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Tabel 77 Geplande verkoop van huurwoningen afgezet tegen solvabiliteit op basis van weerstandsvermogen
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Geplande verkoop
huurwoningen t.o.v.
huurbestand
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 7,5% 2,81% 41 3,40%
7,5% tot 12,5% 2,24% 65 2,22%
12,5% tot 17,5% 2,50% 98 3,24%
17,5% tot 25% 2,25% 165 3,21%
25% of hoger 1,92% 182 2,88%
Totaal 2,23% 551 3,02%
Vooral het aandeel geplande verkoop in de solvabiliteitsklassen tot 7,5% steekt duidelijk
boven het gemiddelde uit. Ook valt in dit geval op dat corporaties in de solvabiliteitsklasse
van 7,5% tot 12,5% afwijken van de (trend)lijn.
In een regressieanalyse blijkt dat de correlatie tussen solvabiliteit en verkoop van
huurwoningen overtroffen wordt door andere variabelen. Twee variabelen leveren een
relatief hoge R-kwadraat van 0,143 op, namelijk de omvang van de onrendabele
βinvesteringen uitgedrukt als bedrag per wooneenheid bestaand bezit (  = 0,290) en de
βcorporatiegrootte in aantal wooneenheden (  = 0,273). De geplande verkoop van
βhuurwoningen hangt dus sterker af van deze variabelen dan van de solvabiliteit (  = 0,091).
Solvabiliteit en samenstelling woningvoorraad naar huurklasse
Onderzocht is ook of corporaties de samenstelling van hun huurwoningvoorraad laten
afhangen van hun solvabiliteit. Al eerder is geconstateerd dat corporaties hun huurbeleid
laten beïnvloeden door hun solvabiliteit. Naarmate de corporaties hogere
solvabiliteitsratio’s hebben, zijn hun huurprijzen in relatie tot maximaal redelijke huur
lager. Het is voor te stellen dat corporaties die krap bij kas zitten, overwegen om hun huren
meer op te trekken om op die manier hun resultaat te verbeteren. Dit leidt tot
verschuivingen in het prijssegment van goedkoop naar middelduur en duur. Het
bezitsaandeel in de dure huursector wordt echter ook beïnvloed door de bouw van dure
huurwoningen. De bouw van dure huurwoningen, zo is uit te rekenen, verhoogt het
vermogen van de corporatie op korte termijn niet, eerder het tegendeel. Dit is het gevolg
van afboekingen in verband met onrendabele investeringen en negatieve jaarresultaten in de
eerste tien tot vijftien exploitatiejaren. Overigens is al eerder een negatieve correlatie
vastgesteld tussen de huidige bezitsaandelen in de dure huursector en de solvabiliteit. 
Allereerst wordt gekeken naar de door de corporaties opgegeven toe- of afname van het
bezitsaandeel dure huurwoningen. Verondersteld wordt dat corporaties, ondanks de
negatieve effecten van de bouw van huurwoningen, hun bezitsaandelen dure huurwoningen
meer verhogen naarmate ze minder solvabel zijn. Deze veronderstelling wordt ondersteund
door de gevonden correlatie (Rho = – 0,106 / TB 7-87). De tabel met de
klassengemiddelden illustreert het verband ook.
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Tabel 78 Geplande toename van dure huurwoningen afgezet tegen solvabiliteit op basis van weerstandsvermogen
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Geplande toe- of
afname dure
huurwoningen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 7,5% + 2,8% 41 16,6%
7,5% tot 12,5% + 1,8% 65 6,1%
12,5% tot 17,5% + 1,2% 98 3,2%
17,5% tot 25% + 2,1% 165 4,5%
25% en hoger + 1,7% 182 4,2%
Totaal + 1,8% 551 6,2%
Het verband lijkt bij uitstek van toepassing op de groep corporaties in de solvabiliteitsklasse
tot 7,5%.
De nieuwbouw van dure huurwoningen is niet als gegeven beschikbaar. Wel bekend is de
geplande nieuwbouw van huurwoningen zonder prijsonderscheid. De ervaring leert echter
dat veel nieuwe huurwoningen in de prijscategorieën middelduur en duur uitkomen.
Opvallend is dat corporaties in de solvabiliteitsklasse tot 7,5% aanmerkelijk meer nieuwe
huurwoningen aan hun voorraad willen toevoegen dan wat gemiddeld is voor de gehele
corporatiesector (TB 7-88b). Dit is opmerkelijk omdat het bouwen van huurwoningen een
activiteit is, die ceteris paribus tot een verdere verslechtering van de vermogenssituatie leidt
(Koolma, 2001).
Tabel 79 Geplande nieuwbouw van huurwoningen afgezet tegen solvabiliteit op basis van weerstandsvermogen
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Geplande
nieuwbouw
huurwoningen
t.o.v.
huurbestand
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 7,5% 14,1% 41 40,9%
7,5% tot 12,5% 5,4% 65 5,3%
12,5% tot 17,5% 4,9% 98 4,6%
17,5% tot 25% 7,0% 165 6,9%
25% en hoger 6,4% 182 6,4%
Totaal 6,8% 551 12,7%
Als de bouw van huurwoningen in de solvabiliteitsklasse tot 7,5% vergeleken wordt met de
planning van maatregelen die opbrengsten genereren en de verliezen op de nieuwbouw van
huurwoningen zouden kunnen compenseren, ontstaat het volgende beeld.
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Tabel 80 Geplande nieuwbouw van huurwoningen en financieel compenserende maatregelen
Solvabiliteit op
basis van
weerstands-
vermogen
Geplande
nieuwbouw huur-
woningen
Geplande
nieuwbouw
koopwoningen
Geplande
verkoop
huurwoningen
Gemiddelde jaar-
lijkse
huurstijging
Onrendabel
nieuwbouw en
sloop in euro’s
per nieuwe
woning
Tot 7,5% 14,1% 2,6% 2,8% 2,9% 26.100
Totaal corporaties 6,8% 1,6% 2,2% 2,8% 37.000
Afwijking 209% 163% 126% 103% – 142%
Corporaties in de klasse tot 7,5% solvabiliteit plannen inderdaad meer dan gemiddelde
maatregelen die tot meer opbrengsten leiden, maar de afwijking van deze maatregelen ten
opzichte van de sectorgemiddelden is kleiner. Corporaties in de klasse tot 7,5% solvabiliteit
verwachten hun woningen te kunnen bouwen met gemiddeld lagere bedragen voor
onrendabele investeringen. De omvang van de te compenseren verliezen zou dus kleiner
kunnen zijn. De afwijking op dit onderdeel is met 142% echter aanzienlijk lager dan de
afwijking op de geplande nieuwbouw van huurwoningen (209%). Zonder financiële
doorrekeningen is niet te zeggen of deze maatregelen voldoende compensatie opleveren.
Afgaande op de aanzienlijk grotere afwijking bij de bouw van huurwoningen is het echter
niet aannemelijk dat de andere maatregelen de balans de goede kant op doen slaan. 
Er is nog afzonderlijk gekeken naar de relatie tussen solvabiliteit en de geplande bouw van
koopwoningen. Er is geen significante correlatie te vinden (Rho = – 0,027 p = 0,262 / TB
7-89). De nieuwbouw van koopwoningen correleert wel significant met de nieuwbouw van
huurwoningen (Rho = 0,329 / TB 7-90). Hierbij speelt de overweging van corporaties mee
dat met de verkoop van nieuwbouwwoningen winsten te behalen zijn, die gebruikt kunnen
worden voor de onrendabele investeringen in de bouw van huurwoningen.
De geplande nieuwbouw van huurwoningen en de geplande nieuwbouw van koopwoningen
zijn beide uitgedrukt als percentage ten opzichte van de huidige aantallen huurwoningen in
de bestanden van de corporaties. Uit het overzicht van de gemiddelden per klasse lijken
corporaties meer huurwoningen dan koopwoningen nieuw te willen bouwen. In de
regressieanalyse (TB 7-91) blijkt dit zelfs 7,5 maal te zijn ( 1 / 0,134). De correlatie is
gemeten aan de hand van de afzonderlijke waarden, nog sterker dan over de klassen,
βhetgeen blijkt uit de hoge waarde  = 0,537 en de daarvan afgeleide R-kwadraat van 0,288.
Het verband van de gevonden verhouding is sterk. In de woningbouwplanningen plannen
de corporaties veel meer huurwoningen dan koopwoningen, hetgeen zonder voldoende
compenserende maatregelen tot een vermindering van de solvabiliteit zal leiden. 
Solvabiliteit en mogelijk effect op herstructureringsplannen
Tot slot van deze paragraaf wordt ingegaan op de herstructureringsplannen van de
corporaties. Aangenomen wordt algemeen dat de herstructurering beïnvloed wordt door de
vermogenspositie van de betreffende corporaties. Onderzocht is of de solvabiliteit op basis
van het weerstandsvermogen positief correleert met de aanwijzing van woningen voor
herstructurering door de corporaties. Er blijkt geen significant verband te bestaan (Rho =
– 0,02, p = 0,32 / TB 7-92). 
Als corporaties in de solvabiliteitsklasse boven de 25% uitgesloten worden, blijkt ineens wel
een significante correlatie te bestaan in een regressieanalyse (TB 7-93). Stedelijkheidsgraad
βzorgt voor de sterkste bijdrage aan het verband (  = – 0,355) gevolgd door de gemiddelde
β βleeftijd van de wooneenheden (  = 0,111) en de solvabiliteit (  = 0,102). Het gevonden
verband is tamelijk sterk (Rho = 0,411 en R2 = 0,169). Stedelijkheid en leeftijd van
417
woningen zijn bij uitstek de omstandigheden die aanleiding zijn voor het formuleren van
een herstructureringsopgave. Solvabiliteit is een variabele die vervolgens de bepaling van de
omvang van de opgave beïnvloedt, althans voor corporaties met een solvabiliteit onder de
25%. Hierbij geldt het verband dat naarmate de solvabiliteit van de corporaties lager is, er
lagere aantallen woningen opgegeven worden met het etiket herstructurering.
Effect van geplande activiteiten op de ontwikkeling van de solvabiliteit
Het voortbestaan van corporaties in de toekomst komt in het geding als corporaties
maatregelen nemen, die hun vermogenspositie te sterk aantasten. Met deze overweging is
bezien in hoeverre een verband te constateren is tussen de planning van activiteiten en de
ontwikkeling van de solvabiliteit. Deze laatste variabele is het verschil tussen de solvabiliteit
aan het einde van het boekjaar en die aan het einde van het vijfde prognosejaar. Corporaties
verstrekken de toezichthouder, het CFV, jaarlijks voortschrijdend een financiële
meerjarenprognose over de vijf jaren volgend op het boekjaar. In de verwerkte gegevens is
het boekjaar 2002 en betreft de prognose de jaren 2003 tot en met 2007.
De in de voorgaande paragraaf besproken activiteiten zijn betrokken in een regressieanalyse
met de toe- of afname van de solvabiliteit tussen boekjaar en vijfde prognosejaar als te
verklaren afhankelijke variabele. De regressieanalyse leidt tot een lineaire formule met een,
voor sociaalwetenschappelijk onderzoek althans, tamelijk hoge R-kwadraatwaarde, namelijk
0,458 (TB 7-94). De verklaring voor de hoge score is dat de analyse gaat over rekenwerk
van corporaties en niet over het gedrag van de corporaties en de financiële resultaten in de
veel minder voorspelbare realiteit in de toekomst. In het rekenwerk wordt de toekomstige
werkelijkheid geabstraheerd en gereduceerd tot een aantal variabelen. Hierdoor ontstaat
vanzelf een grotere congruentie met het onderzoeks- en statistische model dat gehanteerd
wordt.
De prognoses van corporaties kennen onzekerheden. De uitvoering van nieuwbouw en
herstructurering, het tempo van verkoop, het huurbeleid, het renteverloop, het zijn allemaal
zaken die zullen afwijken van de prognose. Het CFV (2003a) komt bijvoorbeeld op basis
van jaarlijkse vergelijkingen tussen prognose en realisatie voor nieuwbouw en
herstructurering op een vuistregel dat in het eerste prognosejaar circa twee derde van de
productie gehaald wordt.
Met nadruk zij erop gewezen dat de lineaire regressieanalyse in deze paragraaf alleen een
verklaring en een mogelijke voorspelling geeft van het prognosegedrag van de onderzochte
corporaties. De onafhankelijke variabelen die model staan voor de geplande activiteiten van
de corporaties worden in volgorde van aflopende significantie stuk voor stuk besproken. 
De grootste bijdrage aan het gevonden verband wordt geleverd door de variabele bedrag
voor onrendabele top op geplande investeringen in nieuwbouw inclusief sloopkosten
βgemiddeld per eenheid van het huurwoningenbestand aan het einde van het boekjaar (  = –
0,549). Hoe omvangrijker de onrendabele investeringen zijn in verhouding tot het
bestaande bestand huurwoningen, des te sterker daalt de solvabiliteit. Dit is ook eenduidig
af te lezen in de tabel met klassengemiddelden (TB 7-94c).
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Tabel 81 Toe- of afname solvabiliteit afgezet tegen onrendabele top op nieuwbouw huurwoningen inclusief
sloopkosten gemiddeld per wooneenheid in het huidige huurbestand
Onrendabel
nieuwbouw en
sloop prognose
bedrag per woning
bestaand bezit
Gemiddelde
toe- of
afname
solvabiliteit
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Geen 7,8% 204 9,4%
Tot 1.000 euro 5,2% 85 6,9%
1.000 tot 2.500
euro 2,8% 114 7,3%
2.500 euro of meer – 2,5% 148 9,3%
Totaal 3,6% 551 9,6%
Uit beschouwingen over het stelsel van woningcorporaties (CFV, 2003b; Van der Schaar,
2003) is af te leiden dat ‘niets doen loont’. De bovenstaande tabel lijkt deze bewering te
bevestigen. Corporaties die niet onrendabel in nieuwe huurwoningen investeren, zien hun
solvabiliteit gemiddeld 7,8% stijgen. Corporaties die met hun onrendabele investeringen in
de klasse 2.500 euro of meer vallen zien daartegen hun solvabiliteit gemiddeld 2,5% dalen.
Het verschil in solvabiliteitsontwikkeling tussen beide uiterste klassen is meer dan 10%.
Algemeen wordt aangenomen dat corporaties met de verkoop van bestaande huurwoningen
boekwinsten behalen, hetgeen geboekstaafd wordt door rapportages van het CFV. Er is dus
te verwachten dat naarmate corporaties meer huurwoningen plannen te verkopen, ze hun
solvabiliteit minder zien dalen, of juist meer zien stijgen. De bijdrage van de variabele
geplande verkoop van bestaande huurwoningen aan de gevonden correlatie in de
βregressieanalyse is minder dan de vorige variabele, maar nog steeds aanzienlijk (  = 0,415).
Ondanks enige verstoringen in de analyse is te stellen dat naarmate corporaties meer
bestaande huurwoningen willen verkopen, ze een gunstiger ontwikkeling van hun
solvabiliteit in de vijf prognosejaren ramen.
Eerder is geconstateerd dat naarmate corporaties een hogere solvabiliteit hebben, ze hogere
onderhoudskosten en omvangrijkere onrendabele investeringen in hun bestaande bezit
plannen. Deze activiteit leidt naar verwachting tot een afname of een geringere stijging van
de solvabiliteit. De variabele geplande onderhoudskosten en onrendabele investeringen in
bestaande woningen, uitgedrukt in een gemiddeld bedrag per wooneenheid, draagt met een
negatief verband inderdaad bij aan de verklaring van de geraamde toe- of afname van de
β βsolvabiliteit. De -waarde is echter wel lager dan de twee voorgaande variabelen (  =
– 0,271 / TB 7-94d). De tabel met klassengemiddelden vertoont een eenduidig beeld.
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Tabel 82 Toe- of afname solvabiliteit afgezet tegen gemiddelde bedragen per woning voor gepland onderhoud en
onrendabele investeringen in woningverbetering
Onderhoud en
onrendabele
woningverbetering
gepland gemiddelde per
jaar per woningklasse
Gemiddelde toe- of
afname solvabiliteit
N = aantal
corporaties Std. deviatie
tot 1.000 euro 4,8% 116 10,6%
1.000 tot 1.250 euro 4,3% 138 9,0%
1.250 tot 1.500 euro 4,0% 133 9,0%
1.500 tot 1.750 euro 3,3% 94 9,4%
1.750 euro of meer 0,1% 70 9,2%
Totaal 3,6% 551 9,5%
Naarmate corporaties meer kosten en onrendabele investeringen in hun bestaande voorraad
begroten, des te lager is de door de corporaties berekende solvabiliteitsontwikkeling. In de
hoogste onrendabele investeringsklasse benadert de solvabiliteitsontwikkeling 0%, dat wil
zeggen dat het vermogen niet (meer) verder toeneemt.
Aanmerkelijk minder sterk is de bijdrage van de herstructureringsopgave van de corporaties
β(  = – 0,126). De hiervoor besproken variabelen betreffen activiteiten die door corporaties
onder andere in het kader van de herstructurering uitgevoerd zullen worden. 
Nieuwbouw van huurwoningen leidt in het algemeen tot onrendabele investeringen. Deze
variabele is als eerste al aan bod gekomen. Er blijkt in combinatie toch nog een aparte
verklarende bijdrage uit te gaan van het aantal geplande nieuwbouwhuurwoningen als
βpercentage van het huurbestand in het boekjaar (  = – 0,129, p = 0,007). In de tabel met
de klassengemiddelden is het verband erg duidelijk, mede door het effect van de
onrendabele investeringen op de achtergrond.
Tabel 83 Toe- of afname solvabiliteit afgezet tegen geplande nieuwbouw huurwoningen in verhouding tot
huurbestand boekjaar
Geplande nieuwbouw in
verhouding tot
huurbestand in boekjaar
Gemiddelde
toe- of
afname
solvabiliteit
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Geen nieuwbouw 9,8% 106 10,1%
Tot 5% 6,1% 167 7,4%
5% tot 10% 1,7% 169 7,5%
10% tot 15% – 2,0% 65 9,7%
15% of meer – 5,1% 45 9,1%
Totaal 3,6% 552 9,5%
Ook deze tabel lijkt het gezegde dat niets doen loont te bevestigen. 
Naarmate corporaties hogere huurverhogingen in hun begroting opnemen, zal de
solvabiliteit zich gunstiger ontwikkelen. De spreiding in de opgegeven percentages is echter
klein als gevolg van de beperkte vrijheidsgraad bij het bepalen van de jaarlijkse
huurverhoging. Corporaties kunnen door het verhogen van de huren bij leegkomst
(huurharmonisatie) hun huuropbrengsten en daarmee de solvabiliteit sterker beïnvloeden.
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Over hun harmonisatiebeleid verstrekken corporaties echter geen gegevens in het kader van
de BBSH-verantwoording. De variabele gepland jaarlijks huurverhogingspercentage blijkt
weinig effect te hebben op de begrote solvabiliteitsontwikkeling. Bovendien is het effect
anders dan verwacht, namelijk de partiële correlatie is negatief en de bijdrage aan de
βcorrelatie ligt net boven de drempelwaarde (  = – 0,089 bij p = 0,031). De vermoedelijke
verklaring is dat corporaties die een hoge solvabiliteit hebben en ook de verwachting
hebben dat de solvabiliteit nog verder toeneemt, minder geneigd zijn om huurverhogingen
boven inflatie door te voeren. De tabel met gemiddelden (TB 7-94f) vertoont een
interessant verloop.
Tabel 84 Toe- of afname solvabiliteit afgezet tegen geplande gemiddelde jaarlijkse huurverhoging
Geplande
gemiddelde
jaarlijkse
huurverhoging
Gemiddelde
toe- of
afname
solvabiliteit
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Tot 2,5% 9,4% 23 15,5%
2,5% tot 2,7% 3,9% 221 10,2%
2,7% tot 3% 3,1% 210 8,0%
3,0% tot 3,1% 3,4% 74 9,7%
3,1% of hoger 0,9% 24 6,3%
Totaal 3,6% 552 9,5%
De verklaring lijkt vooral op te gaan voor de twee uiterste klassen. Zoals gezegd, is het
verband tussen de geplande jaarlijkse huurverhoging en de begrote ontwikkeling van
solvabiliteit zwak significant.
Er zijn twee variabelen waarvan in ieder geval effect op de solvabiliteitsontwikkeling
verwacht zou kunnen worden, maar waarvan de partiële correlaties te zwak zijn om van
betekenis te kunnen zijn. Ten eerste is dat de nieuwbouw van koopwoningen. Corporaties
bouwen koopwoningen, zoals al eerder toegelicht, vaak om verliezen op de nieuwbouw van
huurwoningen te compenseren. Deze samenhang in het bouwprogramma veroorzaakt
waarschijnlijk dat er geen significante en positieve bijdrage is vast te stellen van de bouw
van koopwoningen op de begrote solvabiliteitsontwikkeling. De te meten partiële correlatie
βis licht negatief (  – 0,025 bij p = 0,914).
De ontwikkeling van de solvabiliteit hangt naar verwachting mede af van de kosten die
corporaties maken voor het lenen van geld. In een hypothese vervat: naarmate het
gemiddeld betaalde percentage over de uitstaande leningen lager is, is de geraamde
ontwikkeling van de solvabiliteit gunstiger. Tegengesteld aan de verwachting valt geen
correlatie waar te nemen (Rho = 0,008 en p = 0,432 / TB 7-95). Een mogelijkheid zou
kunnen zijn dat in de beschouwde periode veel leningen afgelost worden of een
renteherziening plaatsvindt. Ook tussen de periode tot aflossing of renteherziening en de
geraamde mutatie van de solvabiliteit is geen correlatie vast te stellen (Rho= – 0,003 en
p = 0,477 / TB 7-96). Een vermoedelijke verklaring voor het gegeven dat de
rentepercentages en looptijden niet van invloed zijn op de ramingen van de
solvabiliteitsontwikkeling is dat corporaties in hun ramingen geen rekening houden met de
rente en mogelijke conversies. Dit kan ingegeven zijn door het feit dat door het CFV en het
WSW bepaalde eisen gesteld worden op de in de ramingen te hanteren parameters. Ook is
bekend dat corporaties hun ramingen gedeeltelijk met normbedragen en -percentages
opbouwen. Hoe dan ook, uiteenlopende rentepercentages en herzieningsperioden hebben,
bezien over de hele sector van de woningcorporaties, geen invloed op de ramingen. Het is
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aannemelijk dat de rentepercentages en herzieningsperioden in werkelijkheid wel invloed
hebben op de ontwikkeling van de solvabiliteit.
Centraal Fonds toetsing: financiële continuïteit en vaststelling vermogensovermaat
Het Centraal Fonds Volkshuisvesting (CFV) is een zelfstandig bestuursorgaan dat op grond
van de Woningwet ingesteld is om het financiële toezicht op de woningcorporaties uit te
voeren ten behoeve van het ministerie van VROM. Het CFV voert de financiële beoordeling
uit volgens een methodiek waarmee het minimaal noodzakelijke weerstandsvermogen
vastgesteld wordt. Het komt erop neer dat via een stelsel van een minimumnorm en
opslagen berekend wordt welk solvabiliteitspercentage corporaties moeten halen, willen ze
als financieel gezond beoordeeld worden. Aangezien de financiële beoordeling een
belangrijke rol speelt bij het vaststellen of corporaties voldoen aan de taak om hun
financiële voortbestaan veilig te stellen, wordt dieper ingegaan op de wijze en de effecten
van de beoordeling. De financiële beoordeling is ook nog op een andere manier de maat
voor taakuitoefening door woningcorporaties geworden. Corporaties die meer dan het
minimaal noodzakelijke weerstandsvermogen hebben, worden aangemerkt als corporaties
met een vermogensovermaat (CFV, 2002).
De opslagen worden bepaald aan de hand van een beoordeling van de activiteiten van
corporaties en van hun werkgebied. Het CFV hanteert bij de beoordeling risico-opslagen
voor de volgende terreinen:
• gewone bedrijfsuitoefening met als basis een minimumsolvabiliteitseis van 5%, en
mogelijke opslagen voor fluctuerende prognoses, verkoopafhankelijkheid en overige
verhuuractiviteiten;
• treasury (leningen, herfinanciering, beleggingen en liquiditeitenbeheer);
• projecten;
• vernieuwing/herstructurering;
• marktpositie.
Corporaties die het solvabiliteitspercentage niet halen in het beoordeelde boekjaar of in een
of meer van de vijf voorgeschreven prognosejaren, worden geselecteerd voor nader
onderzoek door het CFV. Na nader onderzoek kan een corporatie alsnog financieel gezond
verklaard worden. Het CFV hanteert een viertal categorieën voor de klassering van de
financiële situatie en vooruitzichten van corporaties.
Deze categorieën staan bekend als A-status, B-status enzovoort496. De status is aflopend en
leidt per categorie tot verder gaande inmenging van het CFV en het ministerie in de
bedrijfsvoering en het toekomstige beleid van de betrokken corporaties. Ook financiers
worden bij corporaties met een B-status of lagere status terughoudender met het
verstrekken van leningen en kredieten, en kunnen aanvullende eisen gaan stellen zoals extra
informatie, zekerheden of zelfs aanvullende maatregelen die de financiële positie
verbeteren. Kortom, corporaties die een statusval maken, verliezen een deel van hun
beleidsvrijheid en ook een deel van hun zakelijke handelingsvrijheid. Dit zijn beide
belangrijke grootheden van de autonomie van corporaties.
496 A-status: voldoende weerstandsvermogen; B-status: onvoldoende weerstandsvermogen / corporatie treft
voldoende maatregelen om het minimaal noodzakelijke weerstandsvermogen te bereiken; C-status: onvoldoende
weerstandsvermogen / corporatie treft onvoldoende maatregelen om het minimaal noodzakelijke
weerstandsvermogen te bereiken; D-status: saneringscorporatie.
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De financiële beoordeling door het CFV (2002b) is te zien als de handhaving van de in het
BBSH gestelde taak tot financieel voortbestaan van woningcorporaties. De financiële
beoordeling geeft echter ook de maat voor de beoordeling van een eventuele
vermogensovermaat (CFV, 2003a:9; Van der Schaar, 2003). Het BBSH kent geen
bestemmingsplicht voor vermogen boven een minimum of maximum. De combinatie van
een vermogensovermaat op het niveau van de corporatiesector en teleurstelling van de
‘beleidsopdrachtgever’, het ministerie van VROM (Dekker, 2005a; 2005b), over de
investeringen van corporaties in herstructurering en nieuwbouw, heeft de aandacht
gevestigd op corporaties met een vermogensovermaat. In discussies in diverse fora wordt bij
herhaling de vraag gesteld of deze corporaties niet te rijk zijn en te weinig doen (Pflug en
Heemskerk, 2005). Te veronderstellen is dat corporaties met een forse vermogensovermaat
naar wegen zullen zoeken om hun vermogensovermaat te verminderen en te besteden aan
diverse bestemmingen. 
Verband tussen solvabiliteitstoets en activiteiten
Een onbedoeld effect van de methodiek kan zijn dat activiteiten van corporaties afgeremd
worden. De opslagen zijn verbonden aan activiteiten van de corporaties. Naarmate meer
activiteiten ondernomen worden, komt het minimaal benodigde solvabiliteitspercentage
hoger uit, zoals blijkt uit de toepassing van de beoordelingsmethodiek op rapportagejaar
2002.
Tabel 85 Solvabiliteitstoets Centraal Fonds Volkshuisvesting (zeef)klasse
Minimaal
noodzakelijke
solvabiliteit
N = aantal
corporaties
Aandeel in
klasse
Klassen oplopend
gecumuleerd
percentage
Klassen aflopend
gecumuleerd
percentage
tot 7,5% 58 10,5% 11% 100%
7,5% tot 12,5% 143 25,9% 36% 89%
12,5% tot 17,5% 156 28,3% 65% 64%
17,5% tot 25% 95 17,2% 82% 35%
boven 25% 100 18,1% 100% 18%
Totaal 552 100,0%
Het laagst gehanteerde percentage bij een corporatie is 5,5%, het hoogste 29%. 
Met een regressieanalyse is bezien in hoeverre activiteit- en risicogebonden variabelen
verklarend zijn voor de hoogte van de door het CFV toegepaste solvabiliteitstoets. Met de
bovenstaande variabelen wordt een verklaring gevonden met een erg hoge correlatie (Rho
= 0,794) en een verklaring van de variantie (R2 = 0,63). Dat deze waarden zo hoog zijn,
komt omdat de solvabiliteitstoets op zich modelmatig bepaald is en beter te voorspellen is
dan variabelen uit de sociale werkelijkheid. Wat meteen opvalt, is dat één variabele boven
βalles uittorent, namelijk de omvang van de geplande verkoop van huurwoningen (  =
0,486).
Dit verwondert omdat de verkoop van huurwoningen corporaties geld oplevert en tamelijk
risicoloos uitgevoerd kan worden. Als de geplande verkoop in de uitvoering tegenvalt,
kunnen de woningen langer verhuurd blijven. Geanalyseerd op de geplande activiteiten
wordt door het CFV het sterkst geselecteerd op verkoop van huurwoningen. Een mogelijke
verklaring is het optreden van stapeleffecten met de opslagen. Corporaties die aan
herstructurering doen of op een andere locatie doorgaans onrendabele nieuwbouw willen
realiseren, plannen meestal ook verkoop van huurwoningen om de onrendabele
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investeringen te compenseren en de kasstromen, en daarmee financiële risico’s, te
beheersen.
In de regressieanalyse blijkt verder het hebben van bezit in door het ministerie van VROM
aangewezen prioriteitsgebieden wel een significante variabele te zijn voor de hoogte van de
toetsgrens, en de door corporaties zelf geraamde herstructureringsopgave (binnen en buiten
de prioriteitsgebieden) niet. Een verklaring hiervoor is gelegen binnen de methodiek
waarbij bezit in aangewezen herstructureringsgebieden tot een hogere opslag leidt.
Solvabiliteitstoets nabeschouwing
Anders dan wellicht te verwachten is, vindt geen zwaardere toets plaats bij corporaties met
een afnemende solvabiliteit (Rho = – 0,050 bij p = 0,122 / TB 7-98). De tabel met
gemiddelden per klasse vertoont enige verschillen, maar deze blijken onvoldoende
significant. De verschillen vallen ook in het niet in vergelijking met de differentiatie die in
de toetspercentages gemaakt wordt (minimum 5,5% en maximum 29%).
Bij de bewaking van het financiële voortbestaan van corporaties lijkt het aspect van
transparantie onderbelicht. De consequentie van de methodiek is dat voor elke corporatie
een andere solvabiliteitsgrens gehanteerd kan worden. De methodiek zelf is niet eenvoudig
te doorgronden en lijkt in de uitwerking met onbedoelde stapeleffecten gepaard te gaan.
Het hanteren van een risico-opslag voor fluctuerende prognoses werkt evenmin
transparantie in de hand. Corporaties die een fout of onnauwkeurigheid in hun voorgaande
prognose willen verhelpen, bekopen dat met een zwaardere toets op de nieuwe prognose.
Tot slot kan opgemerkt worden dat het CFV (2006b) besloten heeft de
beoordelingsmethodiek te herzien.
7.9 Zorg voor een sobere en doelmatige bedrijfsvoering
Omschrijving van de taak
Het BBSH, artikel 24 draagt corporaties de zorg op voor een sobere en doelmatige
bedrijfsvoering. Deze begrippen zijn niet nader geoperationaliseerd in het uitvoeringsbesluit
van de rijksoverheid. Ook de uitoefening van deze taak is onder de loep genomen. Het
CFV, dat voor het ministerie financieel toezicht houdt op de woningcorporaties, heeft bij
herhaling gesignaleerd dat er gerede twijfels zijn over de doelmatigheid van de
bedrijfsvoering van de corporaties (CFV, 2003a; 2005a; 2006a; zie ook: Hakfoort e.a.,
2002; Schilder e.a., 2006).
Illustratief is de analyse dat de toename van de bedrijfslasten gelijke tred gehouden heeft
met boven-inflatoire huurverhogingen sinds de verzelfstandiging van de corporaties in de
jaren negentig (CFV, 2003a). Uitgedrukt als percentage is de stijging van de bedrijfslasten
zelfs een veelvoud van de inflatie.
Voor kostenstijgingen na verzelfstandiging kunnen de volgende redenen worden genoemd:
• optrekken van salarissen, secundaire arbeidsvoorwaarden en representatiekosten
naar een verondersteld marktconform niveau;
• extra administratieve lasten als gevolg van de verantwoording aan de overheid.
Naar de doelmatigheid van corporaties is nauwelijks onderzoek gedaan. Wel is sinds een
bedrijfskostenonderzoek uit 1986 (Schellevis en Van de Weyden, 1987) het gegeven bekend
dat corporaties naarmate ze groter zijn, hogere kosten voor personeel en organisatie maken,
ook als dat gewogen wordt voor het aantal woningen dat zij in eigendom en beheer hebben.
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In hoofdstuk 6 is deze ‘diseconomy of scale’ ook vastgesteld. Het analyseren van
bedrijfslasten van corporaties is lastig omdat er maar twee posten in de jaarrekeningen en
het bestand van het CFV voorkomen die onderzocht kunnen worden (CFV, 2003a:9):
• de personeelskosten (salarissen, werkgeversdeel pensioenen en overige sociale
lasten);
• de overige bedrijfslasten.
Deze posten zijn niet verder gespecificeerd. Het ontbreken van de specificaties leidt ertoe
dat in analyses geen rekening gehouden kan worden met uiteenlopende situaties bij
woningcorporaties, bijvoorbeeld:
• wel of geen interne aannemerij voor de uitvoering van klein dagelijks onderhoud;
• projectontwikkeling in huis of uitbesteed;
• beleidsontwikkeling in eigen beheer of door inschakeling van adviseurs;
• verschillen in de kosten van de huisvesting van de corporatie (kantoren) als gevolg
van een fysieke onderverdeling van de organisatie.
Bedrijfslasten, corporatieomvang en omvang van het investeringsprogramma
Bedrijfslasten moeten ook in relatie gebracht worden met de mate waarin corporaties
activiteiten uitvoeren. Er is een groot verschil in benodigde inzet van mensen en middelen
bij een corporatie die alleen woningen beheert enerzijds en een corporatie die behalve met
beheer ook bezig is met herstructurering van bestaande woongebieden en met de bouw van
woningen op nieuwe locaties. Het is de vraag of het verschil tussen alleen beherende
corporaties enerzijds en ontwikkelende corporaties anderzijds bepalender is dan de omvang
van de corporatie. Eerst wordt met behulp van kruistabellen geprobeerd een antwoord te
geven op deze vraag. Een eerste analyse richt zich op de totale bedrijfslasten per woning
(exclusief onderhoud en in de servicekosten vergoede werkzaamheden). Als variabele voor
de mate van activiteit is de omvang van de investeringen genomen in het verslagjaar 2002
en het voorgaande jaar. Dit is uitgedrukt als een jaargemiddelde per woning (aantal
woningen in eigendom en beheer). Er zijn twee jaren genomen om de schommelingen in de
oplevering van projecten uit te vlakken.
De corporatieomvang vertoont een duidelijk verband met de bedrijfslasten in tegenstelling
tot de investeringsomvang. Binnen de klasse met een gelijk investeringsniveau is te zien dat
naarmate de corporatie groter is, er per woning meer kosten voor personeel en
bedrijfsvoering gemaakt worden (zie TB 7-99).
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Tabel 86 Bedrijfslasten corporaties onderverdeeld in kruistabel corporatiegrootte versus investeringsomvang
klassenindeling
Bedrijfslasten per
woning gemiddeld
Corporatieomvang in aantal woningen
Investering per woning
in voorraad per jaar
2001 en 2002
tot 600
eenheden
600 tot
1.800
eenheden
1.800 tot
4.000
eenheden
4.000 tot
10.000
eenheden
vanaf
10.000
eenheden
Totaal
tot 500 euro 905 818 1.056 1.033 1.282 917
500 tot 1.000 euro 586 825 909 958 1.053 861
1.000 tot 2.000 euro 680 759 977 1.083 1.140 972
2.000 tot 4.000 euro 813 829 900 901 1.078 902
4.000 euro of meer 660 848 1.076 995 1.391 941
Totaal 811 817 966 988 1.137 922
Uit correlatieberekeningen blijkt dat het verband met de corporatieomvang veel sterker is
(Rho = 0,348 / TB 7-100 ) dan dat met de investeringsomvang (Rho = 0,046 TB 7-101).
Corporatieomvang kan een oppervlakkig verschijnsel zijn waaronder tal van andere
verklaringen voor hoge bedrijfslasten schuilgaan. Om deze reden wordt een analyse in
stappen opgezet om tot conclusies te komen over het uiteenlopen van de doelmatigheid van
corporaties. Deze stappen zijn:
• meting van correlaties met variabelen die indicatoren zijn voor de uitoefening van de
andere taken van het BBSH;
• meting van correlaties met omgevingsvariabelen;
• meting van correlaties met financiële omstandigheden van de corporatie;
• nadere analyse van de post personeelskosten met behulp van de variabele
personeelskosten per woning en personeelskosten per medewerker;
• zoeken van mogelijke verklaringen voor de dominante correlatie tussen grootte en
personeelskosten en bedrijfslasten;
• zoeken van mogelijke bedrijfskundige verklaringen voor schaalnadelen bij
corporaties.
Tot slot wordt ingegaan op de vraag of de rijksoverheid toetst op een sobere en doelmatige
bedrijfsvoering. Dit is opvallend genoeg ook een criterium bij het verlenen van toestemming
voor fusies. 
Bedrijfslasten in relatie tot gewicht van overige BBSH-taken
Hogere bedrijfslasten kunnen veroorzaakt worden doordat corporaties naar verhouding
meer inzet tonen bij de uitvoering van de taken van het BBSH. Met behulp van een aantal
onderzoeksvariabelen als indicatoren voor de taakuitoefening is getoetst of deze
veronderstelling empirisch te onderbouwen is.
Huisvesting lagere inkomens
Verondersteld kan worden dat corporaties naarmate ze in sterkere mate hun primaire
doelgroep huisvesten, ook hogere kosten maken. Als geprobeerd wordt de gemiddelde
bedrijfslasten per woning (tweejaarsgemiddelde) te relateren aan het percentage
verhuringen aan huishoudens met lagere inkomens, levert dit geen significante correlatie op
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(Rho = 0,072 bij p = 0,057 / TB 7-102). Er is wel een zwakke correlatie met het
percentage verhuringen aan kleine huishoudens met lagere inkomens (Rho = 0,155 / TB
7-103). Als gecorrigeerd wordt voor de corporatieomvang, het aandeel
meergezinswoningen of flats in het bestand van de corporaties, of voor de
stedelijkheidsgraad van het werkgebied, daalt de correlatie tot een niet-significant niveau.
De taakbelasting met de huisvesting van lagere inkomensgroepen leidt dus niet aantoonbaar
tot hogere bedrijfslasten.
Huisvesting ouderen en zorgarrangementen
Het huisvesten van ouderen is ook een taak die tot hogere bedrijfslasten zou kunnen leiden.
Er wordt echter een omgekeerd verband gevonden: naarmate corporaties een hoger aandeel
huishoudens met de leeftijd van 65 jaar of ouder huisvesten, nemen de bedrijfslasten af
(Rho = – 0,154 / TB 7-104). Het verband is, gezien de tabel met gemiddelden, niet geheel
rechtlijnig.
Tabel 87 Bedrijfslasten per woning afgezet tegen percentage huisvesting van huishoudens met leeftijd 65 jaar of
ouder
Percentage
verhuringen aan
huishoudens 65
jaar of ouder
Bedrijfslasten
per woning 
tweejaars-
gemiddelde
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
Tot 10% 986 136 416
10% tot 15% 921 105 319
15% tot 20% 856 99 260
20% tot 30% 829 86 279
30% of hoger 941 43 548
Totaal 911 469 362
De trendbreuk kan erop duiden dat corporaties die zich speciaal richten op de huisvesting
van ouderen (klasse 30% of hoger) relatief hogere bedrijfslasten hebben. Zoals eerder
geconstateerd, is er een samenhang tussen afnemende stedelijkheid en een toenemend
aandeel ouderen onder de bevolking. Wanneer de gevonden correlatie gecorrigeerd wordt
voor stedelijkheid, valt die terug tot een niet-significant niveau. Ook de taak huisvesting van
ouderen biedt dus geen zelfstandige verklaring voor hogere of lagere bedrijfslasten per
woning.
Het percentage woningen dat corporaties in overeenkomsten met andere instellingen onder
zorgarrangementen hebben gebracht, vertoont geen relatie met de gemiddelde bedrijfslasten
per woning (Rho = 0,049 bij p = 0,143 / TB 7-105). De mate van taakuitoefening op dit
vlak gaat ook niet in gelijke tred met afnemende stedelijkheid, zoals met de huisvesting van
ouderen wel geconstateerd is. Een mogelijke verklaring voor het ontbreken van een
correlatie tussen zorgarrangementen en bedrijfslasten is dat de belasting van de taak ten
opzichte van de totale belasting van de corporaties gering is. Overigens is er ook bij deze
taak een aanwijzing voor dat corporaties die zich gespecialiseerd hebben wel aanmerkelijk
hogere kosten hebben (TB 7-105b). Vanwege de geringe celvulling in de klasse 25% tot
100% woningen vallend onder een zorgarrangement, komt dit verschijnsel niet in de
correlatiewaarden tot uitdrukking.
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Huurbeleid
Corporaties geven binnen beperkte vrijheidsgraden uitvoering aan het huurbeleid van de
rijksoverheid. Het is de vraag of het kiezen van gemiddeld hogere percentages voor de
jaarlijkse huurverhoging leidt tot hogere bedrijfslasten. Als corporaties met hogere
huurverhogingspercentages meer werk hebben aan de voorbereiding, uitvoering en
verantwoording van de huurverhoging, is dit in de tijd gezien geconcentreerd, en belast het
maar een deel van de werkorganisatie. Uit het meerjarig overzicht van het Centraal Fonds
Volkshuisvesting (2003a:32) van gemiddelde huursomstijgingen en stijging van de
bedrijfslasten zou afgeleid kunnen worden dat corporaties de extra opbrengsten uit de
huurverhogingen gebruikt hebben voor uitbreiding van hun werkorganisatie en verhoging
van het kostenniveau. Kort geformuleerd: meer marge in de opbrengsten verlaagt de
neiging tot doelmatigheid. Dit is echter een veronderstelling die getoetst moet worden. Er is
inderdaad een significante correlatie tussen bedrijfslasten en de gemiddeld gerealiseerde
huursomstijging (Rho = 0,158 / TB 7-106). In het bijzonder stedelijkheidsgraad en
corporatieomvang zijn variabelen die de correlatie doen afnemen tot een niet-significant
niveau. Wanneer de gemiddelden worden bezien (TB 7-106b), blijken de verschillen tussen
de klassen klein. De verklaring voor de geringe verschillen tussen de klassengemiddelden
kan gevonden worden in de beperkte vrijheidsgraden die corporaties op het ogenblik
hebben voor het vaststellen van de jaarlijkse huurverhogingspercentages.
Het doelmatigheidsaspect is ook aan de orde als de verklaring andersom gelegd wordt.
Corporaties die gemiddeld hogere bedrijfslasten hebben, zullen in sterkere mate proberen
de kosten te dekken met bovengemiddelde huurverhogingen. Er blijkt inderdaad een
correlatie meetbaar van de bedrijfslasten en de geplande huursomstijgingen (Rho = 0,200 /
TB 7-107). De correlatie wordt tot een vrijwel betekenisloos niveau teruggebracht op het
moment dat gecorrigeerd wordt voor corporatiegrootte en voor het aandeel van
nieuwbouwkoopwoningen in verhouding tot het huurwoningbestand. Een regressieanalyse
in dit verband (TB 7- β108) wijst uit dat corporatiegrootte (  = 0,148) en de geplande
βnieuwbouw van koopwoningen (  = 0,111) meer effect hebben op de geplande
huursomstijging dan de bedrijfslasten. Vervanging van de gemiddelde bedrijfslasten per
woning over twee jaar door de personeelskosten per woning zorgt voor een iets sterkere
correlatie voor het totale verband (TB 7-108b), waarin de variabele personeelskosten in
β βbijdrage aan het verband (  = 0,127) boven corporatiegrootte (  = 0,109) en de geplande
βnieuwbouw van koopwoningen (  = 0,100) uitkomt. Het feit dat corporatieomvang en de
bouw van koopwoningen als kostenposten een verband houden met de geplande
opbrengsten uit de huurexploitatie wijst op toerekeningsproblemen (overheid en kosten
projectontwikkeling).
Instandhouding van de woningen: onderhoud
Het onderhoud aan de woningen van corporaties draagt bij aan de instandhouding van de
kwaliteit van hun woningvoorraad, hetgeen ook een taak uit het BBSH is.
Onderhoudskosten zijn niet opgenomen in de variabele gemiddelde bedrijfslasten per
woning. Toch is het denkbaar dat meer onderhoud gepaard gaat met een zwaardere
bedrijfsorganisatie en hogere kosten voor bijvoorbeeld de busjes van de vaklieden. Deze
veronderstelling blijkt echter niet ondersteund te worden door significante
correlatiewaarden bij de variabelen die betrekking hebben op het onderhoud van de
corporaties. Bovendien zijn de gevonden correlatiewaarden licht negatief, hetgeen wil
zeggen dat naarmate de onderhoudskosten hoger zijn, de bedrijfslasten lager zijn. 
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Tabel 88 Verband tussen bedrijfslasten en onderhoudskosten
Onafhankelijke variabelen voor bedrijfslasten per woning
(tweejaarsgemiddelde)
Correlatie Significantie In tabellenboek
Onderhoud dagelijks en planmatig (niet-groot) gemiddeld
boekjaar en voorgaand jaar per woning
Rho = – 0,104 p = 0,011 TB 7-109a
Onderhoud totaal gemiddeld boekjaar en voorgaand jaar
per woning
Rho = – 0,090 p = 0,023 TB 7-109b
Onderhoud dagelijks (klachten en mutatie) gemiddeld
boekjaar en voorgaand jaar per woning
Rho = – 0,024 p = 0,297 TB 7-109c)
Onderhoud is in elk geval geen taak en bedrijfsactiviteit die aantoonbaar tot verschillen in
de bedrijfslasten van corporaties leidt. Dit is opmerkelijk omdat onderhoud een
omvangrijke werkzaamheid van corporaties is.
Leefbaarheid
Corporaties worden op grond van het BBSH geacht zich in te zetten voor de leefbaarheid
van de buurten en wijken waar hun bezit gelegen is. De kosten die corporaties opgeven
onder de post leefbaarheid zijn gering in verhouding tot de totale bedrijfslasten. Het is
denkbaar dat corporaties die intensief met de leefbaarheid van buurten en wijken bezig zijn
ook meer personele capaciteit inzetten en eventueel ook extra kosten hebben als gevolg van
buurt- en wijkposten. Bezien is daarom of hogere kosten voor leefbaarheid gepaard gaan
met hogere bedrijfslasten. Er is inderdaad een positieve en significante correlatie tussen
kosten voor leefbaarheid als percentage van de huursom en bedrijfslasten per woning (Rho
= 0,139 / TB 7-110). De significantie verdwijnt vrijwel geheel als gecorrigeerd wordt voor
derde variabelen, in het bijzonder voor corporatiegrootte en stedelijkheid. Zoals eerder is
vastgesteld, besteden grote stedelijke corporaties naar verhouding meer aan leefbaarheid, en
grote corporaties hebben door de bank genomen hogere bedrijfslasten per woning. Ook de
inspanningen op het gebied van leefbaarheid zullen bijdragen aan hogere bedrijfslasten. Een
zelfstandig effect van de leefbaarheidsinspanningen op de bedrijfslasten is echter niet aan te
tonen.
Betrekken van bewoners bij beleid en beheer
In het BBSH is de taak geformuleerd om bewoners te betrekken bij het beleid en dagelijks
beheer van de corporatie. Er zijn twee variabelen die de taakuitoefening op dit vlak
meetbaar moeten maken. Deze geven alle twee positieve en significante correlaties te zien.
Dat wil zeggen dat corporaties, naarmate ze meer werk maken van het betrekken van de
bewoners, hogere bedrijfslasten per woning hebben.
Tabel 89 Verband tussen geplande nieuwbouwactiviteiten en bedrijfslasten
Onafhankelijke variabelen voor bedrijfslasten per woning
(tweejaarsgemiddelde)
Correlatie Significantie In tabellenboek
Totaalscore in BBSH-verantwoording voor betrekken
bewoners
Rho = 0,244 p = 0,000 TB 7-111
Ondersteuning aan bewonersorganisaties op basis van
gemiddelde bedragen per woning
Rho = 0,215 p = 0,000 TB 7-112
De significantie van de correlatie met de BSSH-score vervalt zodra voor de variabele
corporatiegrootte gecorrigeerd wordt. De variabele gemiddelde bijdrage per woning aan de
ondersteuning van bewonersorganisaties blijft ook na correctie voor derde variabelen
significant correleren.
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Vooral de bijdrage aan bewonersorganisaties vertoont in de tabel met klassengemiddelden
een duidelijk oplopende trend in de bedrijfslasten per woning (TB 7-112b). Als de financiële
bijdrage van corporaties aan bewonersorganisaties als indicator genomen wordt voor de
inspanning van corporaties op het vlak van het betrekken van bewoners bij hun beleid en
beheer, dan valt te constateren dat de mate van inspanning gepaard gaat met aantoonbaar
hogere bedrijfslasten. Het is echter ook mogelijk dat het verband andersom is. Corporaties
die meer kosten maken zouden dan ook ruimhartiger zijn in de ondersteuning van
huurdersorganisaties.
Herstructurering
Het BBSH spreekt niet van herstructurering. In het beleid van het ministerie van VROM
wordt van corporaties verwacht dat zij een bijdrage leveren aan de herstructurering van
verouderde woonwijken. Er zijn twee graadmeters voor de betrokkenheid van corporaties
bij de herstructurering:
• de eigen opgave van corporaties van het aandeel van hun woningbezit dat de
komende vijf jaar betrokken wordt in herstructurering;
• het aandeel van het woningbezit dat gelegen is in door het ministerie van VROM
aangewezen prioriteitswijken voor de herstructurering497.
Beide variabelen vertonen een positieve, significante correlatie met bedrijfslasten per
woning.
Tabel 90 Verband tussen herstructureringsactiviteiten en bedrijfslasten
Onafhankelijke variabelen voor bedrijfslasten per woning
(tweejaarsgemiddelde)
Correlatie Significantie In tabellenboek
Aandeel van woningen betrokken in herstructurering Rho = 0,273 p = 0,000 TB 7-113
Aandeel van bezit liggend in door VROM aangewezen
prioriteitsgebieden herstructurering
Rho = 0,241 p = 0,000 TB 7-114
De correlatie van de eerste variabele is bestand tegen correctie met derde variabelen als
corporatiegrootte en stedelijkheid, de tweede correlatie zakt naar een niet-significant
niveau. Het aandeel van de woningen dat volgens opgave van de corporatie betrokken is in
herstructurering gedurende de komende jaren laat een zelfstandig verband zien met de
bedrijfslasten. Corporaties die bezig zijn met herstructurering of deze voorbereiden, zullen
ook meer personele capaciteit en overige middelen inzetten naarmate de
herstructureringsopgave een groter deel van hun bezit betreft.
Verkoop corporatiehuurwoningen
Sinds de nota ‘Mensen, Wensen, Wonen’ (Remkes, 2000) worden corporaties gestimuleerd
om een deel van hun huurwoningen te verkopen. Er zijn door het ministerie van VROM
ramingen gemaakt, die het karakter van taakstellingen gekregen hebben. Feitelijk is de
verkoop van bestaande corporatiehuurwoningen dus een taak van corporaties geworden.
Dit is voor veel corporaties een nieuwe discipline, waardoor extra kosten gemaakt zullen
worden (nieuwe afdeling/medewerkers, opleidingen). Het is dus te verwachten dat er een
verband is tussen de mate waarin corporaties verkopen en de bedrijfslasten per woning
(bestaand bezit). Het verband doet zich als significante correlatie voor (Rho = 0,150 / TB
497 Deze laatste indicator is vanuit overheidsbeleid interessant, maar kent de bijzonderheid dat de prioriteitswijken
uitsluitend in de zogeheten G-30 gemeenten gelegen zijn. Van de 552 corporaties hebben er 447 geen bezit in de
prioriteitsgebieden.
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7-115) , zij het dat de significantie vervalt als gecorrigeerd wordt voor derde variabelen
zoals corporatiegrootte en aandeel van het bezit dat is aangewezen voor herstructurering. 
Bouwen van huurwoningen en koopwoningen
Corporaties worden door hun beleidsmatige opdrachtgever, het ministerie van VROM,
aangespoord om woningen te bouwen, ook als dit gepaard gaat met de sloop van bestaande
huurwoningen. Deze investeringstaak zal naar verwachting gepaard gaan met hogere
bedrijfslasten. Er kan bijvoorbeeld een aparte afdeling projectontwikkeling ingesteld
worden en er is extra inzet nodig voor het vrij krijgen van de te slopen woningen. Daarom
wordt onderzocht of de omvang van de geplande nieuwbouw van huur- en koopwoningen
een verband vertoont met de bedrijfslasten per woning.
Tabel 91 Verband tussen nieuwbouwactiviteiten en bedrijfslasten
Onafhankelijke variabelen voor bedrijfslasten per woning
(tweejaarsgemiddelde)
Correlatie Significantie In tabellenboek
Geplande nieuwbouw van huurwoningen als percentage
van de huurvoorraad aan het begin van de
prognoseperiode
Rho = 0,087 p = 0,027 TB 7-116
Geplande nieuwbouw van koopwoningen als percentage
van de huurvoorraad aan het begin van de
prognoseperiode
Rho = 0,190 p = 0,000 TB 7-117
De geplande bouw van huurwoningen correleert zwak met bedrijfslasten. De correlatie van
de geplande bouw van koopwoningen is sterker en significanter. Deze correlatie loopt terug
tot een niet-significant niveau als voor corporatiegrootte gecorrigeerd wordt. Alleen als de
variabele corporatiegrootte buiten beschouwing wordt gelaten, zou een zelfstandig effect op
de bedrijfslasten zijn vast te stellen.
De constatering dat de bouw van koopwoningen sterker correleert met bedrijfslasten dan de
bouw van huurwoningen vergt een poging tot verklaring. De bouw van koopwoningen en
de verkoop ervan is voor corporaties een relatief nieuwe discipline die ze uitbesteden of
waarvoor ze mensen in dienst nemen. Vanwege concurrentie op de arbeidsmarkt met
projectontwikkelaars en andere vastgoedondernemingen zijn vermoedelijke de kosten per
medewerker hoger dan bij andere functiegroepen binnen de corporatie.
Bedrijfslasten in relatie tot omgevingsvariabelen
Niet alleen de uiteenlopende uitoefening van de taken, maar ook verschillen in de
werkomgeving van corporaties kunnen aanleiding zijn voor verschillen in bedrijfslasten. Als
deze verschillen niet in de analyse betrokken worden, kan het lijken dat de ene corporatie
veel doelmatiger is dan de andere, terwijl deze laatste in een omgeving opereert, die meer
inspanning vergt om tot dezelfde resultaten te komen.
Stedelijkheid van de werkgebieden
Een omgevingsvariabele die al vaak aan de orde is geweest, is de stedelijkheidsgraad of
-index. Deze wordt door het CBS toegekend aan gemeenten met behulp van een aantal
indicatoren, en loopt van 1 – zeer sterk stedelijk – tot 5, wat staat voor niet-stedelijk of
landelijk. In dit onderzoek zijn, rekening houdend met de bezitsaandelen van de corporaties
in de diverse gemeenten, stedelijkheidsindexen voor de werkgebieden van de corporaties
bepaald.
Te verwachten is dat naarmate corporaties meer in landelijk gebied werken, de
bedrijfslasten per woning lager zullen zijn. Deze verwachting blijkt uit te komen met een
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negatieve significante correlatie (Rho = – 0,358 / TB 7-118). De correlatie blijft significant
ook na correctie voor derde variabelen. Het verband is ook duidelijk aanwezig in de tabel
met klassengemiddelden. De verschillen tussen de klassengemiddelden zijn ook substantieel.
Tabel 92 Gemiddelde bedrijfslasten per woning per jaar (2001en 2002) afgezet tegen stedelijkheidsgraad
Stedelijkheidsgraad 
Bedrijfslasten per
woning
tweejaars-
gemiddelde
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Zeer sterk stedelijk 1.188 52 412
Sterk stedelijk 1.040 107 479
Matig stedelijk 915 115 372
Weinig stedelijk 835 134 361
Niet-stedelijk 761 79 185
Totaal 924 487 398
Stedelijkheid is een omgevingsvariabele die medebepalend is bij de bedrijfslasten per
woning.
Bevolkingssamenstelling in werkgebieden
In stedelijke leefmilieus komen allochtone bewoners in sterkere mate voor. Vaak wordt
beweerd dat het huisvesten van allochtone bewoners een grotere beheerinspanning van de
corporaties vergt. Het zou dan ook te verwachten zijn dat het in sterkere mate huisvesten
van allochtonen ook in de hoogte van de bedrijfslasten van corporaties tot uitdrukking
komt. De verwachting lijkt terug te vinden te zijn in de gevonden correlatiewaarden (Rho =
– 0,305 / TB 7-119). Als de correlatie gecorrigeerd wordt voor stedelijkheid, valt deze terug
tot een niet-significant niveau (Rho = 0,071 bij p = 0,119).
Bovendien is de vraag of de hogere bedrijfslasten in stedelijke gebieden niet in verband te
brengen zijn met een lagere sociaaleconomische klassering van bewoners enerzijds en de
meergezinsbouw in hogere bewoningsdichtheid anderzijds. Ook is de stabiliteit van de
bevolkingssamenstelling in stedelijke gebieden minder dan in landelijke gebieden, hetgeen
bij corporaties tot uitdrukking komt in de zogenaamde mutatiegraad van het woningbezit.
Met deze overwegingen is een multiple regressieanalyse uitgevoerd (TB 7-120). Deze levert
een bijna sterk verband op (R = 0,422 en R2 = 0,178) met twee in de correlatie
βbijdragende variabelen, namelijk overheersende bouwvorm (  = 0,259) en het
βbevolkingsaandeel allochtonen in de werkgemeenten ( = 0,216). In de regressieanalyse is
er ook rekening mee gehouden dat de corporaties meer kosten maken als gevolg van
beleidsmatige reacties op de bevolkingssamenstelling. Zo zijn werkzaamheden voor de
onttrekking (sloop en samenvoeging) van goedkope huurwoningen mogelijk een indirect
βgevolg van de bevolkingssamenstelling, gezien de opname in het gevonden verband (  =
0,095 en p = 0,05). De gevonden waarde ligt echter op de significantiegrens.
Er is een onderscheid in de reacties op de bevolkingssamenstelling te veronderstellen,
namelijk tussen directe werklast in de sfeer van verhuur en beheer, en indirect in de sfeer
van herstructurering enzovoort. Personeelskosten geven een betere indicatie van de
bewerkelijkheid en de eventueel directe effecten op de kosten. Een alternatieve
regressieanalyse (TB 7-121498) brengt de variabele verhuringen aan een- en
498 Toevoeging van de variabele corporatiegrootte in bezitsomvang brengt deze variabele op de hoogste partiële
βcorrelatie (  = 0,282 / TB 7-122). 
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tweepersoonshuishoudens met lage inkomens in partiële correlatie boven de variabele
β βbevolkingsaandeel allochtonen (  = 0,212 versus  = 0,197), en het bezitsaandeel uit de
βbouwperiode 1945 tot 1970 boven de variabele onderscheidende bouwvorm (  = 0,214
βversus  = 0,135). Het effect van de variabele bevolkingsaandeel allochtonen op de
personeelskosten is minder groot dan op de bedrijfslasten. Hogere kosten zijn dus wel in
verband te brengen met deze variabele, maar het effect ervan is minder prominent dan de
bedrijfslasten.
Mutatiegraad
Bedrijfslasten zijn uiteraard afhankelijk van de werklast van een organisatie. In het beheer
van woningcorporaties levert het moment van bewonersmutatie telkens een kleine piek in
de werklast op: huuropzegging en inspectie van de woning en afrekening van servicekosten
met de vertrekkende bewoner; het vinden van kandidaten, bezichtiging van de woning en
het opstellen van een nieuw huurcontract met de nieuwe huurder. Om deze reden is de
mutatiegraad een maatstaf voor de werklast van corporaties. Mutatiegraad is de verhouding
tussen het aantal leeggekomen of het aantal opnieuw verhuurde woningen ten opzichte van
het totale aantal huurwoningen. Verondersteld kan worden dat corporaties, naarmate ze
een hogere mutatiegraad hebben in hun woningvoorraad, hogere bedrijfslasten zullen
hebben. Omdat mutatiegraad op corporatieniveau minder aan schommelingen onderhevig
is dan de bedrijfslasten, is bij het samenstellen van de onderzoeksvariabelen alleen de
waarde in het verslagjaar 2002 gekozen.
Er blijkt inderdaad een verband te bestaan tussen mutatiegraad en bedrijfslasten (Rho =
0,249 / TB 7-123). Deze correlatie blijft ook significant als gecorrigeerd wordt voor derde
variabelen als stedelijkheid, overheersende bouwvorm, corporatiegrootte en
bevolkingskenmerken. In de tabel met klassengemiddelden tekent zich een oplopende trend
in de bedrijfslasten af.
Tabel 93 Bedrijfslasten per woning tweejaarsgemiddelde afgezet tegen de mutatiegraad in het verslagjaar;
gemiddelden en standaarddeviaties
Mutatiegraad
verslagjaar
Bedrijfslasten
per woning
tweejaars-
gemiddelde
N = aantal
corporaties
Std.
deviatie
0% tot 5% 715 52 270
5% tot 7% 854 145 317
7% tot 9% 949 157 411
9% tot 12% 1.026 93 473
12% en hoger 1.064 45 414
Totaal 921 492 397
Vooral in de klassen tot 7% mutatiegraad zijn de bedrijfslasten per woning aanzienlijk lager
dan gemiddeld en is de spreiding (standaarddeviatie) minder groot. Er is een verband tussen
mutatiegraad en de bedrijfslasten per woning, en dat verband is sterker bij corporaties met
gemiddeld lage mutatiegraden.
Onderscheidende bouwvorm en aandeel meergezinswoningen
Het aandeel meergezinswoningen in het totale woningbestand van de corporaties is in
strikte zin geen omgevingsvariabele, omdat de corporaties zelf de samenstelling van hun
woningbestand kunnen bepalen. De samenstelling van het woningbestand is tamelijk star.
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De corporaties hebben een door de historie getekende voorraad die niet binnen een korte
periode grootschalig veranderd of vervangen kan worden. Daarom wordt onder andere
bouwvorm tot de omgevingsvariabelen gerekend.
Corporaties delen met veel bewoners een voorkeur voor eengezinswoningen. Aangenomen
wordt dat meergezinswoningen (flats, beneden-/bovenwoningen) bewerkelijker in het
beheer zijn, niet alleen omdat bewoners minder lang blijven wonen. Er kan dus vooraf
verondersteld worden dat naarmate het aandeel meergezinswoningen hoger is, de
bedrijfslasten per woning ook hoger zullen zijn. Van belang is echter wel om te analyseren
of dit niet in hoofdzaak bepaald wordt door de mutatiegraad, de voor meergezinswoningen
specifieke bevolkingssamenstelling of in het algemeen de stedelijkheid van de
woongebieden.
In het onderzoek zijn twee variabelen gebruikt voor bouwvorm:
• de onderscheidende bouwvorm, waarbij per corporatie bepaald is welke bouwvorm
in aandeel de grootste afwijking vertoont ten opzichte van de aandelen van alle
corporaties opgeteld;
• het aandeel meergezinswoningen als percentage van de totale huurwoningvoorraad
van de corporatie.
Beide variabelen blijken significant te correleren met de bedrijfslasten; m de
onderscheidende bouwvorm net iets sterker.
Tabel 94 Verband tussen bedrijfslasten per woning per jaar (2001 en 2002) en bouwvorm (twee variabelen)
Onafhankelijke variabelen voor bedrijfslasten per woning
(tweejaarsgemiddelde)
Correlatie Significantie In tabellenboek
Onderscheidende bouwvorm Rho = 0,408 p = 0,000 TB 7-124
Aandeel meergezinswoningen t.o.v. totaal huurbestand Rho = 0,374 p = 0,000 TB 7-125
De correlatie van de variabele onderscheidende bouwvorm blijft intact na correctie voor
derde variabelen. Ook de tabel met klassengemiddelden illustreert de relatie tussen
bouwvorm en bedrijfslasten per woning (TB 7-124b). Corporaties met naar verhouding veel
eengezinswoningen enerzijds en corporaties met veel hoogbouw of onzelfstandige
woningen anderzijds wijken in de bedrijfslasten per woning duidelijk af van het gemiddelde.
Concentratiegraad werkgebieden
Vrij algemeen wordt aangenomen dat corporaties waarvan het bezit geconcentreerd en
aangesloten gelegen is, efficiënter kunnen werken. Deze veronderstelling wordt uiteraard
ook getoetst. Er zijn drie variabelen gekozen om de concentratiegraad van het werkgebied
van de corporatie te vatten:
• concentratiegraad op 4-cijferig postcodeniveau, dat wil zeggen dat bekeken wordt
hoeveel procent van de woningen in de door de corporatie opgegeven postcodes
ook in bezit of beheer van de corporatie zijn;
• concentratie in werkgemeente(n), dat wil zeggen het aandeel van de corporatie in
het totale aantal corporatiewoningen in de gemeente(n) waarin de corporatie
werkzaam is;
• werkgebied uiteenlopend van binnen een gemeente tot regio-overstijgend en zelfs
landelijk.
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In de derde variabele kan ook besloten liggen dat corporaties extra kosten moeten maken
om meer dan een lokaal netwerk te onderhouden.
Geen van de variabelen levert een significante correlatie op.
Tabel 95 Verband tussen bedrijfslasten per woning per jaar en concentratiegraad (drie variabelen)
Onafhankelijke variabelen voor bedrijfslasten per woning
(tweejaarsgemiddelde)
Correlatie Significantie In
tabellenboek
Concentratie als aandeel van corporatiebezit in gemeente(n) Rho = 0,119 p = 0,004 TB 7-126
Concentratie op postcodeniveau Rho = 0,042 p = 0,175 TB 7-127
Spreiding werkgebied van gemeentegebonden tot landelijk Rho = 0,000 p = 0,496 TB 7-128
Alleen de concentratiegraad als aandeel van het corporatiebezit in de werkgemeente(n)
vertoont een zwakke correlatie met de bedrijfslasten. In de tabel met gemiddelden blijken
vooral de twee uiterste klassen afwijkingen te vertonen.
Tabel 96 Bedrijfslasten per woning per jaar en concentratiegraad als aandeel van corporatiebezit in
werkgemeente(n)
Concentratie in
werkgemeente(n);
aandeel in
corporatiebezit
Gemiddelde bedrijfslasten
per woning per jaar 
(2001 en 2002)
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Tot 10% 909 114 416
10% tot 25% 979 97 568
25% tot 50% 994 125 393
50% tot 75% 953 63 285
75% tot 90% 967 47 233
90% tot en met 100% 1.032 65 416
Totaal 969 511 418
Een verklaring zou kunnen zijn dat een corporatie met een gering aandeel zich kan
onttrekken aan lokale overlegsituaties, in tegenstelling tot corporaties die de (bijna) enige
corporatie in een gemeente zijn.
Corporaties waarvan het werkgebied zich uitstrekt tot de landsgrenzen hebben gemiddeld
aanmerkelijk hogere bedrijfslasten per woning (TB 7-128b). De celvulling is echter gering
en de spreiding (standaarddeviatie) groot. Door het kleine aantal kan het effect van
bijzonderheden die verbonden zijn aan de post bedrijfslasten te gemakkelijk leiden tot
uitschieters. Om deze reden zijn ook de personeelskosten per woning
(tweejaarsgemiddelde) uitgezet tegen de spreiding van het werkgebied. Met deze variabele is
wel een significante correlatie vast te stellen (Rho = 0,207 / TB 7-129). De
klassengemiddelden vertonen het volgende verloop.
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Tabel 97 Personeelskosten per woning per jaar (2001 en 2002) afgezet tegen spreiding werkgebied
Spreiding werkgebied
Personeelskosten per
woning
tweejaarsgemiddelde
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Gemeentelijk gebonden 347 363 208
Gemeenteoverschrijdend 418 88 170
Bovengemeentelijk 418 37 159
Regio-overschrijdend 446 42 170
Bovenregionaal 498 12 112
Landelijk 479 10 201
Totaal 376 552 199
In de personeelskosten per woning vertonen de landelijk werkzame corporaties geen grote
uitschieters meer. Wel is een oplopende trend waar te nemen met de toename van de
spreiding van het werkgebied. De groep gemeentelijk gebonden bevat echter 85 van de 91
corporaties met een woningbezit tot 600 eenheden, een groep waarbij een deel van de
bestuurs- en uitvoerende werkzaamheden onbezoldigd verloopt. De lage bedrijfslasten in de
categorie gemeentelijk gebonden moet dan ook daaraan toegeschreven worden. Corporaties
met een lokale of regionale binding vertonen gemiddeld wel lagere personeelskosten.
Bedrijfslasten onder uiteenlopende financiële omstandigheden
De laatste jaren wordt de doelmatigheid van corporaties regelmatig ter discussie gesteld. In
deze discussie wordt een gebrek aan doelmatigheid in verband gebracht met de riante
vermogenspositie van de corporaties (Conijn, 1999). Deze associatie kan uitgelegd worden
als een verondersteld verband: naarmate corporaties vermogender zijn, springen zij minder
spaarzaam om met het vermogen en laten kosten voor personeel en andere uitgaven
oplopen. Dit zou terug te vinden moeten zijn in de gemiddelde bedrijfslasten per woning of
de personeelskosten per woning. Om de vermogenspositie van corporaties vast te stellen,
zijn diverse indicatoren te hanteren. In deze analyse wordt gebruikgemaakt van twee
variabelen:
• de solvabiliteit op basis van het weerstandsvermogen;
• de vermogensondermaat of -overmaat, zoals bepaald door het Centraal Fonds
Volkshuisvesting.
Ten eerste wordt bezien of de bedrijfslasten per woning in verband te brengen zijn met deze
twee indicatoren voor de vermogenssituatie bij de corporaties.
Tabel 98 Verband tussen vermogenssituatie en bedrijfslasten per woning
Onafhankelijke variabelen voor bedrijfslasten per woning
(tweejaarsgemiddelde)
Correlatie Significantie In tabellenboek
Solvabiliteit op basis van het weerstandsvermogen in het
boekjaar
Rho = – 0,137 p = 0,001 TB 7-130
Verschil tussen de solvabiliteit en het volgens het CFV
benodigde minimale weerstandsvermogen
(vermogensondermaat of -overmaat)
Rho = – 0,198 p = 0,000 TB 7-131
Opmerkelijk genoeg worden negatieve correlaties gevonden. Dat wil zeggen dat naarmate
het vermogen of de vermogensruimte van corporaties toeneemt, de bedrijfslasten per
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woning afnemen. Dit kan ook geïllustreerd worden in de tabellen met de
klassengemiddelden (TB 7-130b en TB 7-131b). Ook na correctie voor derde variabelen
blijft de correlatie negatief, dat wil zeggen dat naarmate het vermogen hoger is of de
vermogensovermaat groter, de bedrijfslasten per woning afnemen. Er is na correctie echter
een te lage significantie om betekenis te hechten aan dit negatieve verband. Gezien ook de
spreiding binnen de klassen, kan in ieder geval gesteld worden dat niet aan te tonen is, en
evenmin waarschijnlijk is, dat een ruim vermogen gepaard gaat met hogere bedrijfslasten.
Voor de zekerheid is ook het verband tussen vermogenspositie en personeelskosten per
woning onderzocht. Deze analyse leidt eveneens tot negatieve correlaties, overigens met
lagere Rho-waarden en met een nog sterkere afname van de significantie, wanneer voor
derde variabelen gecorrigeerd wordt.
Tabel 99 Verband tussen vermogenssituatie en personeelskosten per woning
Onafhankelijke variabelen voor personeelskosten per
woning (tweejaarsgemiddelde)
Correlatie Significantie In tabellenboek
Solvabiliteit op basis van het weerstandsvermogen in het
boekjaar
Rho = – 0,122 p = 0,002 TB 7-132
Verschil tussen de solvabiliteit en het volgens het CFV
benodigde minimale weerstandsvermogen
(vermogensondermaat of -overmaat)
Rho = – 0,176 p = 0,000 TB 7-133
Personeelskosten nader geanalyseerd
Personeelskosten maken ongeveer 40% uit van de bedrijfslasten, zoals blijkt uit de volgende
grafiek.
Tabel 100 Personeelskosten per woning in verhouding tot bedrijfslasten per woning
Bedrijfslasten per
woning boekjaar
en voorgaand jaar
klasse
Gemiddelde
bedrijfslasten/
woning
Gemiddelde
personeels-
kosten/woning
Personeels-
kosten als
percentage van
bedrijfslasten
Std. deviatie
bedrijfslasten/
woning
Std. deviatie
personeels-
kosten/woning
N = aantal
corporaties
1 tot 650 euro 526 204 39% 105 182 114
650 tot 800 euro 728 318 44% 40 154 90
800 tot 1000 euro 900 413 46% 61 140 126
1000 tot 1.250 euro 1.102 453 41% 74 143 94
1.250 euro of meer 1.631 483 30% 499 264 68
Totaal 921 364 40% 397 202 492
De afwijking in de laagste bedrijfslastenklasse is waarschijnlijk toe te schrijven aan
gedeeltelijk onbezoldigde uitvoering van werkzaamheden. In de hoogste klassen zijn
waarschijnlijk incidentele uitschieters (zie standaarddeviatie) in de bedrijfslasten
verantwoordelijk voor het lagere aandeel personeelskosten (teller incidenteel groter). De
correlatie tussen personeelskosten en bedrijfslasten is door het rekenkundige verband
bijzonder hoog (Rho = 0,660 en R2 = 0,436). De variabele personeelskosten per woning
heeft een hoge correlatie met de corporatiegrootte (Rho = 0,554 / TB 7-134).
Personeelskosten per woning is als ratio nog verder op te delen in personeelskosten per
medewerker en het aantal woningen per medewerker499. Onderscheiden voor de diverse
499 In de sector is dit een gebruikelijker ratio dan het aantal medewerkers per woning.
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corporatiegrootteklassen en uitgedrukt in gemiddelden per klasse ziet de uitsplitsing er als
volgt uit (TB 7-135b):
Tabel 101 Analyse bedrijfslasten en personeelskosten afgezet tegen woningen en medewerkers van gemiddelden
berekend per instelling per grootteklasse
Gemiddelden instellingen
gedeeld door aantal
instellingen
Aantal
woningen per
medewerker
Gemiddelde
personeels-
kosten per
medewerker
Gemiddelde
bedrijfslasten
per
medewerker
Gemiddelde
personeels-
kosten per
woning
Gemiddelde
bedrijfslasten per
woning
Tot 600 eenheden 124 31.930 104.240 302 907
600 tot 1.800 eenheden 119 40.080 92.710 367 830
1.800 tot 4.000 eenheden 98 39.960 87.530 438 938
4.000 tot 10.000 eenheden 98 42.150 95.920 456 992
Vanaf 10.000 eenheden 89 46.740 106.890 545 1.192
Gemiddelden per instelling 104 40.830 94.520 428 952
Naarmate de corporaties groter zijn, is er een gunstiger ratio woningen per medewerker.
Deze efficiëntiewinst wordt tenietgedaan doordat de gemiddelde personeelskosten en
bedrijfslasten per medewerker hoger zijn, naarmate corporaties groter zijn. Dit resulteert in
hogere gemiddelde personeelskosten en bedrijfslasten per woning. Voor deze analyse zijn
de gemiddelden ook over de totalen per klasse en sector (N = 344500) berekend. Het
rekenkundig effect hiervan is dat de gemiddelden als het ware voor het aantal woningen
gewogen worden; in de voorgaande tabel wegen alle gemiddelden per instelling even zwaar.
Deze alternatieve berekening levert het volgende beeld op (TB 7-135c):
Tabel 102 Analyse bedrijfslasten en personeelskosten afgezet tegen woningen en medewerkers van gemiddelden
berekend over totalen per grootteklasse en sector
Gemiddelden berekend
over totalen per klasse
Aantal
woningen per
medewerker
Gemiddelde
personeels-
kosten per
medewerker
Gemiddelde
bedrijfslasten
per
medewerker
Gemiddelde
personeels-
kosten per
woning
Gemiddelde
bedrijfslasten per
woning
Tot 600 eenheden 104 30.733 89.965 296 867
600 tot 1.800 eenheden 102 37.640 85.693 370 842
1.800 tot 4.000 eenheden 89 39.361 84.664 440 947
4.000 tot 10.000 eenheden 90 41.126 89.795 457 997
Vanaf 10.000 eenheden 86 48.119 103.918 563 1.215
Gemiddelden over totalen
sector 89 43.860 95.336 495 1.077
Opvallend is dat de ratio aantal woningen per medewerker vanaf de klasse 1.800 tot 4.000
eenheden nauwelijks nog gunstiger wordt. Als de derde kolom met de gemiddelde kosten
per medewerker vergeleken wordt met die van de vorige tabel, valt op dat de gemiddelden
in de vier klassen tot 10.000 eenheden iets gunstiger geworden zijn. Dit duidt erop dat de
weging voor het aantal woningen gunstig uitpakt. Dat impliceert dat grotere corporaties
binnen de klassen gunstiger scoren, hetgeen een indicatie is voor geringe schaalvoordelen
binnen de klassen. In de klasse vanaf 10.000 eenheden wordt het gemiddelde ongunstiger
500 Vanwege onvolledigheid van gegevens ontbreken 208 corporaties uit de populatie. Verder dient opgemerkt te
worden dat niet alle managers/bestuurders bij corporaties een normale dienstbetrekking hebben. ‘Hun’ kosten zijn
dan niet in de personeelskosten maar in de ongespecificeerde post bedrijfslasten opgenomen.
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€ €(van  46.740 aan personeelskosten per woning naar  48.199). Naarmate corporaties in
deze klasse groter zijn, hebben ze hogere personeelskosten per medewerker en per woning.
Een mogelijk verklaring voor de relatieve schaalvoordelen in de klassen tot 10.000
eenheden is te zoeken in een optimalere bezetting van organisatiestructuren; of een
corporatie bijvoorbeeld 4.100 of 8.900 woningen heeft, maakt niet uit voor de
samenstelling van het managementteam. In de klasse vanaf 10.000 eenheden komt er ergens
een omslagpunt (overstap naar concernmodel) waarboven in de organisatiestructuren extra
lagen in het management en een omvangrijkere staf verschijnen. Dit zijn doorgaans ook
beter betaalde functionarissen. Het kruisen van de gebruikte gegevens met gegevens over
organisatiestructuren is niet uitgevoerd, zodat uitspraken over de oorzaken van de relatieve
schaalnadelen niet te verifiëren zijn. In paragraaf 7.9.7 wordt nog aandacht geschonken aan
deze kwestie. Wel staat vast dat de mogelijke efficiëntiewinst in de ratio aantal woningen
per medewerker bescheiden is en niet opweegt tegen de aanzienlijke toename van de
personeelskosten en bedrijfslasten per medewerker naarmate corporaties groter zijn. Per
saldo en over de grootteklassen beschouwd, vertonen corporaties schaalnadelen: naarmate
ze groter worden, verrichten ze de activiteiten vooral met duurdere of meer dure
functionarissen.
Omdat de werklast van corporaties uiteenloopt en sommige corporaties op veel fronten
actiever zijn dan andere, is nog een aantal regressieanalyses uitgevoerd met de ratio’s
woningen per medewerker en personeelskosten per medewerker. 
Ratio aantal woningen per medewerker
Om te beginnen volgt het resultaat van de regressieanalyse met het aantal woningen dat per
medewerker verhuurd wordt als afhankelijke variabele. De analyse levert een matige
correlatie op (R = 0,332 en R2 = 0,110 / TB 7-136). De volgende variabelen blijken in de
analyse significant:
• βgeplande verkoop van huurwoningen (  = – 0,190);
• βgeplande nieuwbouw van koopwoningen (  = – 0,153);
• βfinanciële ondersteuning bewonersorganisatie (  = – 0,122);
• βmutatiegraad (  = – 0,112).
De eerste twee activiteiten zullen overigens niet leiden tot een gunstiger verhouding tussen
aantal woningen en medewerkers; bij de verkoop van huurwoningen wordt deze zelfs
ongunstiger501. Opmerkelijk is dat de activiteiten die betrekking hebben op verkoop en
verhuur en de indicator voor extra inspanningen voor overleg met bewoners
onderscheidend zijn. Corporaties die veel aan deze activiteiten doen, komen uit op een
ongunstiger verhouding tussen het aantal medewerkers en het aan woningen in bezit of
beheer. Een vermoedelijke verklaring hiervoor is de volgende. Medewerkers die zich
bezighouden met verkoop van huurwoningen en met de ontwikkeling en verkoop van
koopwoningen verrichten andere activiteiten dan die welke tot de bouw en exploitatie van
huurwoningen gerekend kunnen worden. Ze zijn ‘boventallig’ en verlagen de ratio aantal
woningen per medewerker. Eenzelfde praktische logica geldt voor de mutatiegraad. Als
corporaties naar verhouding per jaar meer woningen opnieuw moeten verhuren, is hun
werklast hoger en de ratio woningen per medewerker lager. De variabele ondersteuning van
bewonersorganisatie is, zoals gezegd, als indicator genomen voor de inspanning die
corporaties doen in het betrekken van bewoners bij hun beleid en beheer. Het kan zijn dat
501 Bij een deel van de verkochte woningen zullen de corporaties betaalde werkzaamheden verrichten, zoals het
beheer van de vereniging van eigenaren en de organisatie en uitvoering van het onderhoud. 
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hiervoor gespecialiseerde medewerkers aan de formatie toegevoegd worden. Het kan ook
zijn dat medewerkers door de extra inspanning naar verhouding minder woningen onder
hun hoede kunnen hebben.
Een andere opmerkelijke constatering is dat deze activiteiten in de regressieanalyse meer
onderscheidend blijken dan de omvang van de corporatie, als het gaat om de verhouding
tussen medewerkers en het aantal woningen in bezit en/of beheer. Corporatiegrootte is niet
geselecteerd vanwege een te lage significantie ( hoge t = 0,594) en een te lage partiële
βcorrelatiecoëfficiënt (  = – 0,030).
Ratio personeelskosten per medewerker
De tweede ratio die door middel van een lineaire regressieanalyse onderzocht wordt, is de
verhouding tussen de personeelskosten en het aantal medewerkers. De regressieanalyse
levert een matige correlatie (R = 0,338 en R2  = 0,114/ TB 7-137) met drie
onderscheidende variabelen:
• βcorporatiegrootte (  = 0,323);
• βaandeel verhuringen aan ouderen (  = 0,168);
• βspreiding werkgebied (  = – 0,120).
Corporatiegrootte is veruit de meest bepalende variabele in de ratio personeelskosten per
medewerker. Mogelijke verklaringen hiervoor worden in een volgende afzonderlijke
paragraaf over het voetlicht gebracht. Het gevonden verband is dat, naarmate de corporatie
gemeten in het aantal verhuringen groter is, de personeelskosten per medewerker hoger
liggen. Het verband is eventueel in een formule weer te geven502. Het gevonden verband is
met een R-kwadraatwaarde van 0,114 niet bijzonder sterk, maar voldoende hoog om er
conclusies aan te verbinden.
Voor het effect van het percentage verhuringen aan ouderen is geen voor de hand liggende
verklaring te geven. Het zou kunnen zijn dat corporaties die veel aan ouderen verhuren
meer gespecialiseerd personeel en duurder personeel in dienst hebben of uitvoerend werk
naar verhouding vaker uitbesteden.
Omdat bekend is dat in de functieclassificatie voor woningcorporaties het groottecriterium
meeweegt in de bepaling van de salarisschalen, is de variabele wel of niet vallend onder de
cao-woningcorporaties503 aan de set variabelen voor de regressieanalyse toegevoegd. Deze
variabele wordt in de statistische procedure geselecteerd en leidt in combinatie met de drie
al eerder geselecteerde variabelen tot een lineaire formule met een hogere verklarende
waarde (R2 = 0,131 / TB 7-137c).
Een mogelijke verklaring voor de lagere personeelskosten per medewerker is de
veronderstelling dat corporaties die op meerdere plaatsen werkzaam zijn naar verhouding
meer uitvoerende medewerkers in dienst hebben en als gevolg daarvan gemiddeld lagere
personeelskosten per medewerker hebben. In de onderzoeksdata ontbreken de gegevens om
deze veronderstelling te staven.
Conclusie over ratio’s
De conclusie is dat de personeelskosten per woningen met succes nader geanalyseerd
kunnen worden door de variabele uit te splitsen in de twee variabelen:
502 person.k. p. medew. = 36.695 + 0,589 * aantal eenheden + 12225 * perc. verhuring aan ouderen – 1114 * spreidingsfactor
503 Tegenwoordige naam is cao-woondiensten.
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• aantal woningen per medewerker;
• personeelskosten per medewerker. 
Voor beide variabelen is een regressieformule te vinden met een R-kwadraatwaarde op een
zodanig niveau dat er betekenis aan gehecht kan worden (0,110 resp. 0,114). De eerste
variabele blijkt afhankelijk te zijn van de werklast van de corporaties op het vlak van
verkoop van bestaande en nieuwe woningen, de mutatiegraad en de inspanningen in het
betrekken van bewoners bij het beleid en beheer. De twee variabele is vooral gevoelig voor
corporatiegrootte gemeten in het aantal verhuureenheden. Naarmate corporaties groter
zijn, zijn hun personeelskosten per medewerker hoger. De regressieanalyse vindt, uitgaande
van een rechtlijnig verband, een factor van bijna 0,6 tussen toename in het aantal eenheden
en het niveau van de personeelskosten per woning. Corporatiegrootte is niet verklarend of
voorspellend in het aantal woningen per medewerker en wel in de personeelskosten per
medewerker. Dit leidt tot de conclusie dat corporaties wel de lasten van de schaalvergroting
realiseren, maar niet of in te geringe mate de verwachte baten van de schaalvergroting
realiseren, namelijk een hogere medewerkersproductiviteit.
Bedrijfskundige verklaringen voor schaalnadelen bij corporaties
Specifieke aard van de bedrijfsvoering: plaatsgebondenheid
De werkzaamheden van corporaties wijken op een aantal punten af van die van
productiebedrijven of zuiver dienstverlenende bedrijven. Corporaties halen hun omzet uit
de verhuring en in mindere mate de verkoop van woningen en aan deze activiteiten
verbonden diensten. De woningen zijn gebonden aan grond. Het woningbezit van de
corporaties vertoont een sterk voorraadkarakter. Het is niet ongebruikelijk dat woningen
meer dan 60 jaar in beheer blijven en telkens weer opnieuw verhuurd worden. Ze wijken
daarmee ook af van bijvoorbeeld institutionele beleggers in de woningbouw, die meestal
ergens tussen het tiende en twintigste exploitatiejaar de huurwoningen verkopen.
Corporaties zijn met hun woningbezit vaak geconcentreerd aanwezig en langdurig actief in
buurten en wijken, en dragen op diverse manieren verantwoordelijkheid voor de
leefbaarheid in die gebieden. Corporaties worden door overheden ook gezien als de
belangrijkste partners bij de herstructurering van verouderde woongebieden.
Corporatiewerk vergt kennis van het eigen woningbezit, de klantengroep, de lokale markt,
en toegang tot lokale netwerken.
Opdeling in geografische werkeenheden
Werkeenheden van corporaties hebben een beperkt bereik wat betreft het gebied dat ze
kunnen bestrijken en het aantal woningen dat ze kunnen verhuren, verkopen, verbeteren en
vervangen. Corporaties met meer dan één werkeenheid kiezen doorgaans voor een
geografische opdeling in wijkeenheden, rayons, districten en dergelijke. Een opdeling in
werkeenheden leidt tot een of meer extra managementlagen in de lijn van de organisatie.
De toevoeging van managers aan de formatie leidt niet tot gunstiger omstandigheden voor
de uitvoerende activiteiten, dus ook niet tot een gunstiger ratio woningen per medewerker.
De aansturing en controle van de werkzaamheden verloopt over meer schijven, waardoor
de vergader- en verantwoordingslast binnen de organisatie toeneemt met de schaal van de
corporaties. Managers zitten in hogere salarisschalen, en dragen bij aan hogere
personeelskosten per medewerker.
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In dienst nemen van specialisten
Een veelgebruikt argument voor schaalvergroting is dat bij een grotere schaal de
mogelijkheid bestaat om specialisten in dienst te nemen in plaats van het inschakelen van
externe projectleiders, en -begeleiders en adviseurs van diverse kunnen. Voor de activiteiten
op het vlak van projectontwikkeling en stafdiensten speelt de locatiegebondenheid veel
minder, en bestaat de mogelijkheid van uitbesteding of het opzetten van door een aantal
corporaties gedeelde bureaus. Bij het in huis halen van deze specialisten nemen ook de
personeelskosten per medewerker toe. Als de kosten-batenafweging pleit voor het
toevoegen van de specialisten aan de formatie, zou dit in enerzijds hogere personeelskosten
per woning maar anderzijds in lagere bedrijfslasten per woning tot uitdrukking moeten
komen. Het gevonden verband is echter dat naarmate de corporatie omvangrijker is, de
bedrijfslasten per woning hoger liggen, ook als dit voor verschillen in graad van activiteiten
gecorrigeerd is.
In onderstaand schema wordt een beeld gegeven van de mate waarin grotere corporaties
meer specialismen in huis hebben dan kleinere corporaties. Voor de goede orde zij vermeld
dat het om een steekproef van 145 corporaties gaat, waarbij op de items alleen gescoord is,
als de corporatie daarvan expliciet melding maakt in haar jaarverslag.
Tabel 103 Nieuwe of specialistische activiteiten onderscheiden naar corporatiegrootte in bezitsomvang
Activiteiten (vragen in documentanalyse jaarverslagen 2002) Tot 10.000
eenheden
Vanaf 10.000
eenheden
Totaal
Heeft of ontwikkelt de corporatie marketingbeleid? 15% 20% 15%
Heeft de corporatie een pr-beleid? 28% 33% 28%
Maakt de corporatie melding van risicoanalyses? 18% 33% 20%
Werkt de corporatie met speciale werkeenheden voor commerciële zaken? 21% 27% 22%
Vermeldt de corporatie een kostenverdeelstaat o.i.d.? 8% 13% 9%
Volgt de corporatie de rendementen en waardeontwikkeling van
complexen? 35% 47% 37%
Heeft de corporatie het afgelopen jaar een nieuwe afdeling ingesteld? 15% 20% 15%
Maakt de corporatie melding van het aantrekken van een nieuw soort
functionarissen? 16% 7% 15%
Maakt de corporatie gebruik van externe vergelijking of benchmarks? 12% 20% 13%
Hoeveel paginas omvatten de jaarstukken? 54 74 56
Aantallen in steekproef 130 15 145
De grote corporaties vanaf 10.000 eenheden lijken inderdaad meer specialisten in dienst te
hebben of specialistische activiteiten uit te voeren en meer werk te maken van de klant.
Overigens slagen kleinere corporaties er gemakkelijker in om het KWH-label te halen, een
soort sectorkeurmerk voor klantgericht werken, en scoren ze ook hoger op de prestatie-
indicatoren voor klantgerichtheid (KWH, 2006). De kwaliteit van de dienstverlening aan de
klant wordt door de minister van VROM (Remkes, 2002:2) als een criterium genoemd bij
de beoordeling van de doelmatigheid van fusies.
Opmerkelijk is ook dat het gemiddelde aantal pagina’s van de verslaglegging groter is.
Grotere corporaties lijken meer papier te produceren, en meer werk te maken van de
verantwoording naar derden. Op grond van deze gegevens is het echter niet mogelijk om
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uitspraken te doen over de effectiviteit en doelmatigheid van grote corporaties in
vergelijking met kleine corporaties.
Concernvorming en besturings- en verantwoordingsmodellen
Corporaties kiezen in het kader van schaalvergroting en professionalisering in toenemende
mate voor concernvorming. Ze zien hierin ook het voordeel dat zij betere strategische
keuzen kunnen maken. Een dergelijk bedrijfsmodel vergt zware systemen of modellen voor
de besturing, de verdeling van de middelen en verantwoording van de resultaten. Door
Mintzberg (1994:176) is erop gewezen dat het concernmodel tot een duplicering van de
financieringsbeslissing leidt. Behalve de toedeling van de middelen aan de
bedrijfsactiviteiten door aanbieders op de kapitaalmarkt, komt er ook een toedeling door de
concernleiding. Het bedrijf haalt hiermee besluitvormingskosten in huis, die anders door de
markt gedragen zouden worden. In dit hoofdstuk over uitoefening van de publieke taak is
niet alleen de financiering van de bedrijfsactiviteiten aan de orde. In de lijn van Mintzberg
doorgeredeneerd, kan gesteld worden dat de concernvorming bij corporaties ertoe leidt dat
er een extra laag komt tussen:
• de corporatie als ‘agency’ en de beleidsmatige principaal i.c. het ministerie van
VROM;
• de corporatie en de publieke toezichthouder, het Centraal Fonds Volkshuisvesting.
Ook deze extra laag gaat gepaard met een duplicering van een deel van de activiteiten die
de principaal en toezichthouder al uitvoeren. In de benadering van Williamson (1975) en
Jensen (2000) leiden deze dupliceringen tot hogere agentschapskosten c.q. transactiekosten.
Corporaties die aan duplicatie van principaalactiviteiten doen, zullen meer gaan lijken op
de principaal504.
Doelmatigheidstoets van rijksoverheid op fusies
Doelmatigheid is een van de criteria die de rijksoverheid verbindt aan instemming met
fusies van woningcorporaties: “Bij de beoordeling zal ... worden bezien ... of de
professionaliteit en de doelmatigheid van de organisatie enerzijds en de kwaliteit van de
dienstverlening aan huurders anderzijds verbeteren” (Remkes, 2002:2). De begrippen
professionaliteit en doelmatigheid van kwaliteit van de dienstverlening worden niet verder
geoperationaliseerd. Corporaties worden gevraagd, met verwijzing naar onder meer deze
begrippen, een voorgenomen fusie te motiveren.
Uit de tabel in de voorgaande paragraaf valt af te leiden dat naarmate corporaties groter
zijn, ze op een breder front actief zijn. Ze zullen met hun uitgebreidere activiteiten en
specialismen professioneler en beleidsmatiger ogen. Nadat tal van outputvariabelen
beoordeeld zijn en rekening gehouden is met specifieke werkomstandigheden voor grotere
corporaties, kan niet gesteld worden dat de grotere professionele uitstraling van de
organisaties zich vertaalt in de resultaten voor de klant, in betere financiële resultaten of
een hogere output (met uitzondering van de verkoop van huurwoningen en de bouw van
koopwoningen).
In de ministeriële circulaire wordt nog een ander criterium genoemd, namelijk de lokale
verankering. Als minimum hiervoor stelt de minister dat er een lokale wijkpost voor
bewoners en een aanspreekpunt voor de gemeente moet zijn. Fusies leiden er in het
algemeen toe dat corporaties hun bestuur bovengemeentelijk maken. De afstand van het
504 Volgens de theorie oogsten organisaties die het meest op de principaal lijken de hoogste informele waardering en
verwerven op die manier legitimiteit (spiegelbias: DiMaggio en Powell, 1983:154; Meyer en Rowan, 1991:50).
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bestuur tot de lokale werkomgeving wordt daarmee groter en door de introductie van
tussenlagen in het management vaak indirecter.
De ministeriële circulaire kent geen operationalisering van het doelmatigheidscriterium.
Bekend is wel dat corporaties documenten met een beleidsmatige motivatie van de fusie
leveren. Uit de voorgaande analyse komt niet naar voren dat corporaties doelmatiger
worden naarmate ze groter zijn. Dit doet de vraag rijzen of corporaties bij fusie op meer
dan alleen verhalen over meerwaarde en synergie beoordeeld zijn.
7.10 Bijdrage in landelijke bouw- en vervangingsproductie
Behalve de taken zoals geformuleerd in het BBSH formuleert de rijksoverheid ook taken
voor corporaties in beleidsdocumenten. Dit zijn verwachtingen die door middel van
onderhandelingen en afspraken een formelere status kunnen krijgen. Een voorbeeld betreft
formulering van landelijke productiedoelstellingen:
• het bouwen van 100.000 nieuwe woningen, waarvan 25.000 sociale huurwoningen,
dat wil zeggen huurwoningen van corporaties onder een bepaalde huurgrens;
• het slopen van 20.000 woningen en het samenvoegen van 16.000 kleine
wooneenheden tot 8.000 woningen;
• het verbeteren van de woon- en bouwtechnische kwaliteit van 65.000 bestaande
sociale huurwoningen;
• verkoop van bestaande sociale huurwoningen, waarbij de nota ‘Mensen, Wensen
Wonen’ als ambitie 50.000 woning per jaar gesteld heeft (Remkes, 2000). In het
Nationaal Akkoord Wonen (Remkes, 2001a) is geen doelstelling opgenomen.
De uitvoering van de taak van woningcorporaties in het woningbouwbeleid van de
rijksoverheid wordt aan een nadere analyse onderworpen.
Bijdrage in anticyclisch bouwbeleid van rijksoverheid
De corporaties hebben de volgende bijdrage geleverd aan de productiedoelstellingen van de
rijksoverheid:
Tabel 104 Productieaantallen corporaties (bron: CFV toezichtsverslagen 2002-2003)
Productiegegevens
Realisatie Prognose #)
2002 2003 2004 2005
Nieuwbouw huurwoningen 13.628 13.827 24.706 39.445
Nieuwbouw koopwoningen 5.221 4.794 8.565 13.907
Nieuwbouw totaal 18.849 18.621 33.271 53.352
Sloop 9.681 14.163 15.490 22.714
Woningverbetering € 953 mln. € 1.243 mln. € 1.317 mln. € 1.139 mln.
Samenvoeging *) 4.573 1.147 1.262 1.130
Verkoop huurwoningen 26.378 16.662 17.285 16.629
*) Is berekend als restantsaldo
over de mutatie
woningvoorraad; feitelijk aantal
zal hoger liggen.
#) Realisatie in 2002 en
2003 bedroeg ca. 70% van
prognoses.
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Ondanks de doelstellingen van de rijksoverheid en het gesloten Nationaal Akkoord Wonen
is de bouwproductie enorm teruggevallen van circa 90.000 in de jaren negentig tot het
dieptepunt in 2003 met minder dan 60.000 woningen.
Tabel 105 Woningbouwproductie Nederland totaal (bron: CBS persbericht PB05-024)
Indicatoren voor woningproductie 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Verleende bouwvergunningen 84.201 78.563 62.326 67.183 72.454 76.180
Gereedgekomen woningen 78.625 70.650 72.958 66.704 59.629 65.314
Van woningcorporaties wordt door de rijksoverheid (Dekker, 2003a) een extra inspanning
verwacht. Corporaties moeten dus de kloof verkleinen tussen doelstelling en realisatie, een
kloof die is ontstaan door een baisse in de conjunctuur. De bouwproductie ijlt volgens
vuistregels ongeveer twee jaar na op de conjunctuurgolven en -dalen. 
Dat nieuwbouw door corporaties door de landelijke overheid gebruikt wordt om de
landelijke woningbouwproductie te verhogen, is geen nieuw verschijnsel. De bouwgolven
van corporaties in de jaren twintig, en vijftig/zestig zijn daarvan historische voorbeelden.
Nieuw is het gegeven dat corporaties deze extra anticonjuncturele bouwproductie moeten
leveren zonder subsidies van de overheid. Corporaties worden geacht de onvermijdelijke
verliezen bij de bouw van huurwoningen ten laste van hun eigen vermogen te brengen. Van
de corporaties wordt eigenlijk verwacht dat ze in perioden van een lage landelijke
bouwproductie de ongunstige economische omstandigheden bij hun investeringsbeslissing
negeren.
In tijden van eerdere economische voorspoed is door de rijksoverheid de bouw van sociale
huurwoningen door corporaties ontmoedigd. Dit heeft tot de wonderlijke situatie geleid dat
in de jaren negentig de verzelfstandiging gepaard ging met de laagste bouw van sociale
huurwoningen sinds de jaren vijftig.
Tabel 106 Woningvoorraad 2002 naar bouwjaarklasse
Bouwperiode 1945-1959 1960-1969 1970-1979 1980-1989 1990-1999 2000-2002
Aantallen naar bouwjaar voorraad 397.711 473.480 477.101 539.576 260.432 43.674
We kunnen dus constateren dat corporaties een taak houden in een anticyclisch bouwbeleid
van de rijksoverheid. Gezien de sterk oplopende productieprognoses geven corporaties toe
aan de op hen uitgeoefende druk om de bouwproductie op te voeren. Deze extra
inspanning gaat gepaard met oplopende bedragen voor de afboeking van onrendabele
toppen op de investeringen.
Tabel 107 Onrendabele investeringen (bron: CFV toezichtsverslagen 2002 en 2003)
Investeringsbedragen x 1 miljoen euro
Realisatie Prognose
2002 2003 2004 2005
Totaal onrendabele investeringen 518 864 1.276 1.599
Bruto-investeringen 4.991 4.057 5.563 7.613
% onrendabel 10% 21% 23% 21%
Investerings- en desinvesteringsbeleid onder lokaal verschillende omstandigheden
Corporaties worden geacht bij hun taakuitoefening op het terrein van nieuwbouw, sloop,
woningverbetering en verkoop van bestaande huurwoningen rekening te houden met
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regionaal en lokaal verschillende omstandigheden (Remkes, 2002:2). De minister roept
corporaties op in hun hoedanigheid van maatschappelijke ondernemingen maatwerk te
leveren (Dekker, 2003a). In deze paragraaf wordt ingegaan of is vast te stellen of
corporaties op deze beleidsterreinen rekening houden met de plaatselijk verschillende
omstandigheden. Omdat er gedeeltelijke overlappen zijn met de voorgaande analyse, is de
weergave van de bevindingen beperkt tot het volgende overzicht. Voor details zij verwezen
naar de uitkomsten van de regressieanalyses in het tabellenboek.
In de volgende schema wordt een overzicht gegeven van op welke onderdelen van het
investerings- en desinvesteringsbeleid corporaties gevoelig zijn voor omgevingsvariabelen.
Dit is, om in beleidstermen te spreken, een antwoord op de vraag of corporaties lokaal
maatwerk leveren. Voor de goede orde zij erop gewezen dat het gaat om het gedrag van de
populatie van woningcorporaties. Individuele corporaties kunnen bijvoorbeeld responsief
zijn voor plaatselijke omstandigheden, maar het effect hiervan kan statistisch gezien
wegvallen door tegengesteld gedrag van andere corporaties.
Tabel 108 Gevoeligheid in (des-)investeringsbeleid voor plaatselijk verschillende omstandigheden
Taakonderdeel investerings- en
desinvesteringsbeleid
Gevoeligheid voor
omgevingsvariabelen
In tabellenboek Oorzakelijke, echte
omgevingsvariabelen
Investeringsbedrag per
bestaande woning gerealiseerd
in boekjaar en voorgaand jaar
Zwak
R = 0,243
R2 = 0,086
TB 7-138 Gemiddelde ouderdom van woningen in
bezit en in beheer (negatief!)
Geplande nieuwbouw
huurwoningen
Zwak
R = 0,205
R2 = 0,042
TB 7-139 Ondersteuning huurdersorganisaties
(causaal andersom?)
Vraag/aanbod goedkope koop
Gemiddelde ouderdom (negatief)
Geplande nieuwbouw
koopwoningen
Matig
R = 0,407
R2 = 0,166
TB 7-140 Alleen interne variabelen, met name
corporatiegrootte en financieel
Aandeel bezit aangewezen voor
herstructurering
Matig
R = 0,352 
R2 = 0,124
TB 7-141 Aandeel bezit in prioriteitswijken VROM
Bezitsaandeel meergezinswoningen
Geplande woningonttrekking
(sloop en samenvoeging)
Matig
R = 0,397
R2 = 0,157
TB 7-142 Aandeel bezit in prioriteitswijken VROM
Vraag/aanbod middeldure huur
Ondersteuning bewonersorganisaties
Intern: corporatiegrootte
Geplande verkoop bestaande
huurwoningen
Matig tot redelijke sterk
R = 0,454
R2 = 0,206
TB 7-143 Interne variabelen corporatiegrootte en
financieel overheersen. Zwak verband
met bevolkingsaandeel lagere inkomens.
Corporaties blijken, als ze worden beoordeeld op de diverse onderdelen van hun
investerings- en desinvesteringsbeleid, in zwakke mate gevoelig voor omgevingsvariabelen.
De omvang van de activiteiten laat zich nauwelijks in verband brengen met omstandigheden
waarvan men zou kunnen verwachten dat deze van invloed zijn op de bepaling van de
omvang van de investeringen en de planning van deze activiteiten. Er is wel een samenhang
met de aanwijzing van de prioriteitswijken door het ministerie van VROM en de omvang
van de geplande herstructurering en woningonttrekking. Het verband kan oorzakelijk
gezien echter in twee richtingen werken. De aanwijzing kan aanleiding zijn voor extra
activiteiten of de aanwijzing kan gebaseerd zijn op aanwezige plannen van corporaties.
Opvallend is dat enkele in de regressieanalyses betrokken variabelen die betrekking hebben
op interne omstandigheden van de corporatie, in het bijzonder corporatiegrootte, de
solvabiliteit en de vermogensmaat volgens het CFV, bij enkele onderdelen meer gewicht in
de schaal leggen. Dit gaat vooral om de voorgenomen bouw van koopwoningen en de
geplande verkoop van bestaande huurwoningen. 
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Een groot deel van de variantie kan niet verklaard worden met de beschikbare,
geselecteerde variabelen. Een verklaring hiervoor kan in een aantal richtingen gezocht
worden:
• plaatselijke omstandigheden die buiten de variabelen van het onderzoek vallen en
die belangrijker zijn dan de opgenomen variabelen, die overigens refereren aan
BBSH-criteria voor de taakuitoefening;
• uiteenlopende formele omstandigheden binnen de corporatie die de spreiding
bepalen in de investerings- en desinvesteringsactiviteiten.
• Informele omstandigheden als persoonlijke belangstelling en motivatie die een
stempel drukken op de (des)investeringsbeslissingen;
• omstandigheden die op toeval berusten.
De beleidsmatige veronderstelling van de taakverstrekker van de corporaties, namelijk dat
corporaties zich bij de dosering van investerings- en desinvesteringsactiviteiten laten leiden
door plaatselijk verschillende omstandigheden, wordt slechts in zwakke mate door de
analyse van omgevingsvariabelen bevestigd. 
7.11 Conclusie uitoefening van de publieke taak
Tot slot worden de conclusies per taak gerecapituleerd om tot een uitspraak te komen over
de mate waarin corporaties zich gedragen als uitvoerders van de publieke taken. De inhoud
van deze taken zijn ontleend aan het BBSH en aan recente pogingen van het ministerie van
VROM om corporaties tot uitvoerders van beleid van rijkswege te maken. 
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Bij voorrang huisvesten van bewoners met lagere inkomens
Corporaties verhuren meer dan de helft van hun woningen aan huishoudens met lage
inkomens (61% in 2002). Opmerkelijk is dat deze al gedurende enkele decennia bestaande
taak sterk uiteenlopend uitgevoerd wordt. Ook als rekening gehouden wordt met de
spreiding van het woningbezit van corporaties naar prijsklasse, zijn er forse verschillen in
het aandeel verhuringen aan lagere inkomens. Grofweg gezegd verhuren sommige
corporaties twee- tot zesmaal zoveel aan de doelgroep van beleid als andere corporaties. Op
basis van de geplande afname van goedkope huurwoningen – meer bij corporaties met naar
verhouding veel goedkope huurwoningen – valt te verwachten dat de verschillen zullen
afnemen. De forse verschillen in taakuitvoering zijn niet of slechts in zwakke mate in
verband te brengen met verschillen in demografische omstandigheden en marktsituatie.
Voor de uitoefening van de taak is door het ministerie van VROM geen maat geformuleerd.
Er bestaat geen aanleiding om te veronderstellen dat corporaties de opdracht opgevat
hebben om hun taak door plaatselijke condities en omstandigheden te laten bepalen. Ook is
niet aannemelijk dat er, zonder strikte cijfermatige taakstellingen door VROM, in enige
vorm een handhavingsbeleid is uitgevoerd.
Huisvesting van ouderen, gehandicapten en begeleid wonenden
De huisvesting van ouderen, gehandicapten en begeleid wonenden is aan corporaties
opgedragen zonder een duidelijke maatstaf of richtlijn voor het handelen. De mate waarin
corporaties deze taak op zich nemen lijkt het resultaat van interne overwegingen van
corporaties, en in beperkte mate van de samenstelling van het woningbestand naar
bouwjaren. Het gewicht van de taak blijkt niet in verband te brengen met het verschil in
demografische omstandigheden. Wel is er een onverwacht sterk verband met ruimtelijke
omstandigheden als stedelijkheid en WOZ-waarden.
Corporatiegrootte blijkt veel meer dan stedelijkheid van belang voor de huisvesting van
bijzondere groepen. Het verband is niet eenduidig: naarmate corporaties groter zijn, zijn
ook meer corporaties actief. De omvang van de activiteit is in verhouding tot de omvang
van het woningbezit echter geringer dan bij kleinere corporaties. Dit duidt erop dat de
grotere corporaties ervoor zorgen dat de taak met een of enkele projecten gedekt is.
Uitvoering van het huurbeleid van de rijksoverheid
In de analyse van de uitvoering van de taak van corporaties is gekeken naar de spreiding
van de hoogte van de jaarlijkse verhoging. Corporaties genieten een vrijheidsgraad bij het
bepalen van de hoogte van de huurverhogingspercentages, afhankelijk van de aandelen in
de percentageklassen van de maximaal redelijke huur. Deze percentageklassen worden ook
wel staffels genoemd. Onderzocht is of corporaties zich door beleidsrelevante
omstandigheden laten leiden bij het uiteenlopende gebruik van de vrijheidsgraad in het
huurbeleid. Opvallend is dat de stijging van de huursom niet duidelijk in verband te
brengen is met de verhouding van de huren ten opzichte van de maximaal redelijke huren
(corporatiegemiddelde noch bezitsaandelen per percentageklasse/staffel). De
bevolkingsaandelen van lagere inkomensgroepen en de absolute hoogte van de huur blijken
evenmin in verband te brengen met de gerealiseerde huursomstijging. Deze variabelen
zouden kunnen voortkomen uit de eerste besproken taak, het bij voorrang huisvesten van
huishoudens met lagere inkomens.
Een andere variabele vertoont wel een duidelijk verband met zowel de gerealiseerde als de
geplande huurverhogingen, namelijk de corporatiegrootte uitgedrukt in het aantal
wooneenheden. Gezocht is naar een verklaring waarom grotere corporaties hun huren naar
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verhouding meer verhogen. Behalve een gemiddeld stedelijker werkgebied spelen hogere
personeelskosten per woning een rol van betekenis. Deze laatste variabele blijkt een sterker
verband te hebben met de hoogte van de geplande huurverhogingen.
Voldoen aan kwaliteitseisen van de huisvesting
Het BBSH formuleert dat corporaties een taak hebben middelen in te zetten ten behoeve
van werkzaamheden waarmee voldaan kan worden aan kwaliteitseisen die plaatselijk
kunnen verschillen. Dit is ten behoeve van de analyse geïnterpreteerd als de bestedingen op
het vlak van onderhoud. Met de beschikbare onderzoeksgegevens is niet vast te stellen of en
in welke mate corporaties feitelijk voldoen aan kwaliteitseisen.
Corporaties blijken een behoorlijk uiteenlopende inzet van middelen in het onderhoud te
vertonen. Er is een duidelijk verband met de samenstelling van het bezit naar
bouwperioden. Ook valt een verband vast te stellen met de mate van stedelijkheid van het
werkgebied van de corporaties. Dit verband berust op een achterliggende variabele,
namelijk de overheersende bouwvorm in het woningbezit van de corporatie. Analyse sluit
ook een aantal verwachte verbanden uit. Zo heeft de schaal van de taakuitoefening geen
verband met de gemiddelde kosten; een verwacht schaalvoordeel is niet aantoonbaar.
Corporaties met naar verhouding meer bezit dat voor herstructurering is aangewezen,
hebben iets lagere kosten, maar het verband is zo zwak dat de variabele buiten de
regressieanalyse gehouden wordt. 
De gevonden verbanden zijn echter niet bijzonder sterk. Er zijn andere oorzaken voor het
uiteenlopen van de onderhoudskosten dan de plaatselijk verschillende omstandigheden en
de samenstelling van het woningbezit van de corporaties. Deze kunnen gezocht worden in
financiële omstandigheden en interne afwegingen van de corporaties. Er is geen significant
verband vast te stellen tussen onderhoudskosten en de schaal van de bedrijfsvoering.
Inzet van middelen ten behoeve van leefbaarheid van de woongebieden
De inzet van middelen ten behoeve van de leefbaarheid is te meten aan de hand van twee
variabelen, namelijk de investeringen in verwervingen van niet-woongebouwen in het kader
van leefbaarheid en, ten tweede, de (lopende) kosten die corporaties verantwoorden onder
de post leefbaarheid. Deze variabelen meten de financiële inspanningen van corporaties,
maar niet het resultaat. Bij de omvang van de verwervingen in het kader van de
leefbaarheid lijken interne overwegingen en eventuele toevalligheden een grote rol te
spelen. Een verband met gebieds- en bezitskenmerken is namelijk niet duidelijk te leggen.
Bij de overige kosten ten behoeve van leefbaarheid is wel invloed van gebieds- en
bezitskenmerken vast te stellen. Verder is het opvallend dat corporaties, naarmate ze groter
zijn, meer kosten ten behoeve van leefbaarheid opnemen in hun BBSH-rapportage.
Betrekken van bewoners bij beleid en beheer
Ook bij de taak betrekken van huurders bij beleid en beheer vertonen corporaties
uiteenlopend gedrag. Corporaties moeten voldoen aan procesvereisten, maar doen dit niet
allemaal. Naarmate corporaties groter zijn, doen ze dat vollediger, en dragen zij ook meer
bij aan financiële ondersteuning van huurdersorganisaties. Er is ook een samenhang met
activiteiten waarbij huurdersvertegenwoordigers een rol in het proces hebben. 
Over het door bewoners voordragen van leden voor de interne toezichtsorganen van de
corporaties valt vanwege tegenstrijdige bevindingen geen conclusie te trekken. 
Het onderzoeksmateriaal is niet ingericht op het meten van invloed van bewoners op het
beleid en beheer van corporaties. Met behulp van de variabele financiële ondersteuning aan
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huurdersorganisaties is wel een indicatie te geven. Er is een verband met activiteiten als
herstructurering en verkoop. Beleidsterreinen die door bewonersorganisaties doorgaans
belangrijk worden gevonden, zoals huurbeleid en onderhoud, vertonen een lage significante
correlatie of deze ontbreekt zelfs.
Waarborgen van financieel voortbestaan van de instellingen
Het financieel voortbestaan van de woningcorporaties is nauwelijks in het geding. De sector
is in zijn totaliteit financieel gezond. Voor zover corporaties in financiële problemen zijn
gekomen, zijn ze gesaneerd en in enkele gevallen gedwongen gefuseerd met financieel
sterkere corporaties. Dit onderzoek heeft zich niet gericht op gevallen van sanering. 
Onderzocht is of er omstandigheden zijn aan te wijzen, die een verklaring vormen voor een
zwakkere financiële positie van sommige corporaties. Er is een grote invloed van de
uiteenlopende financieringslast van corporaties, waarbij het schuldrestant per woning meer
gewicht in de schaal legt dan de gemiddelde rente over die schuld. De samenstelling van het
corporatiebezit naar bouwperiode blijkt, ongeacht de brutering, een stempel te drukken op
in het bijzonder de solvabiliteit. Uit nadere analyse blijken vooral hoge bezitsaandelen uit de
bouwperiode 1980 tot 1990 negatief door te werken. Corporatiegrootte maakt in mindere
mate ook uit: hoe groter de corporatie des te minder gunstig de solvabiliteit en het
weerstandsvermogen per woning zijn.
Vervolgens is de vraag gesteld of de huidige vermogenssituatie een positieve of negatieve
invloed heeft op de planning van activiteiten. Corporaties met een lage solvabiliteit plannen
aanzienlijk lagere bedragen voor onderhoud en onrendabele woningverbetering.
Corporaties met een solvabiliteit onder de 12,5% en onder 7,5% hebben meer dan
gemiddeld bezit in de door het ministerie van VROM aangewezen prioriteitswijken voor
herstructurering. Aannemelijk is dat deze corporaties hinder zullen ondervinden bij het
uitvoeren van de herstructurering. Corporaties met een zwakke solvabiliteit wijzen naar
verhouding zelf minder woningen aan voor herstructurering. Als andere indicatie voor een
belemmering van de financiële positie op de herstructurering kan de bevinding gelden dat
corporaties lagere gemiddelde bedragen voor afboeking per vervangende
nieuwbouwwoning in de planning opnemen naarmate hun solvabiliteit lager is. Het is niet
waarschijnlijk dat deze corporaties goedkoper kunnen produceren zonder kwaliteitsverlies.
Het zou wel kunnen zijn dat deze corporaties een deel van de verliezen naar de toekomst
verschuiven. Corporaties met een zwakke solvabiliteit wijken af in de samenstelling van hun
nieuwbouwproductie. Ze willen twee keer meer dan gemiddeld huurwoningen bouwen,
hetgeen opmerkelijk is omdat de bouw van huurwoningen gepaard gaat met forse
afboekingen bij investering en verliezen in de eerste tien à vijftien exploitatiejaren.
Corporaties met een zwakke solvabiliteit plannen naar verhouding meer verkopen uit hun
bestaande huurvoorraad. Deze verkoopinspanning staat niet in verhouding tot de extra
productie van huurwoningen. Corporaties in de solvabiliteitsklasse tussen 7,5% en 12,5%
lijken er bij de activiteiten een schepje bovenop te doen. Dit zou erop kunnen wijzen dat
deze corporaties extra lasten op zich nemen totdat ze door financiële omstandigheden
gedwongen worden om gas terug te nemen. Corporaties met een solvabiliteit boven de 25%
doen van alle activiteiten minder dan gemiddeld behalve de geplande uitgaven onderhoud
en onrendabele investeringen in woningverbetering. Dit effect lijkt op te treden ongeacht de
aard van het woningbezit.
Een derde vraag bij het taakveld financieel voortbestaan is of de geplande activiteiten een
negatief effect kunnen hebben op de ontwikkeling van de solvabiliteit. Corporaties die in
verhouding tot hun bestaande bezit de grootste omvang van onrendabele investeringen
plannen, zien hun solvabiliteit dalen. Dit in tegenstelling tot corporaties die minder doen.
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Verkoop van bestaande huurwoningen heeft, zoals te verwachten is, een positief effect op
de ontwikkeling van de solvabiliteit. De ontwikkeling van de solvabiliteit loopt sterk uiteen
tussen corporaties die weinig huurwoningen willen toevoegen aan hun voorraad en
corporaties die een omvangrijke uitbreiding plannen (solvabiliteit + 9,8% resp. – 5,1%). In
de uiterste solvabiliteitsklassen is er een afgetekend verband met geplande gemiddelde
huurverhoging. Corporaties met de geringste solvabiliteitstoename ramen de hoogste
huurverhogingspercentages, en corporaties met de sterkste toename van de solvabiliteit zijn
het meest terughoudend met de voorgenomen huurverhogingen. Tegen de verwachting in
vertoont de gemiddelde rentevoet geen verband met de geraamde ontwikkeling van de
solvabiliteit. Dit is waarschijnlijk toe te schrijven aan de normering van de parameters door
de toezichthouders. Deze ogenschijnlijke ongevoeligheid voor renteverschillen kan een
risico inhouden. Het geheel van geplande activiteiten leidt tot een toename van corporaties
met een solvabiliteit onder 7,5%. Bij deze corporaties kan het financiële voortbestaan in het
geding komen. Een ongehinderde uitvoering van activiteiten na de prognoseperiode lijkt
hoe dan ook niet gegarandeerd.
Er is apart aandacht geschonken aan de financiële beoordelingsmethodiek van de landelijke
toezichthouder, het Centraal Fonds Volkshuisvesting. De financiële beoordelingsmethodiek
van het CFV is een aanvulling op beoordeling van de solvabiliteit en andere ratio’s zoals die
gebruikelijk zijn bij de beoordeling van de financiële staat en vooruitzichten van bedrijven.
Er vindt namelijk een voor risico’s gewogen beoordeling van de solvabiliteit plaats in het
verslagjaar en de prognosejaren. Na analyse van hoe de beoordelingsmethodiek praktisch en
feitelijk uitpakt op corporaties, kan gesteld worden dat één risico veel meer gewicht in de
schaal legt dan andere risico’s, namelijk de geplande verkoop van huurwoningen en de
mogelijk tegenvallende opbrengsten hiervan. Het is de vraag of dit ook de grootste
bedreiging is voor het financiële voortbestaan van corporaties. Doordat uitgerekend de
verkoop van bestaande huurwoningen het sterkst correleert met de hoogte van het totaal
aan opslagen, is voorstelbaar dat winsten uit deze verkoop minder kans maken om als
vermogensovermaat gesignaleerd te worden. De beoordelingsmethodiek blijkt geen nader
onderscheid te maken tussen corporaties met een stabiele en met een wijzigende
solvabiliteitsontwikkeling.
Zorg voor een sobere en doelmatige bedrijfsvoering
De taak zorg voor een sobere en doelmatige bedrijfsvoering impliceert dat corporaties werk
maken van kostenbeheersing (sober) en hun kosten optimaal afstemmen op de uit te voeren
activiteiten (doelmatigheid). Uit een steekproef met een kwart van de jaarverslagen 2002
blijkt dat kostenbeheersing nauwelijks als thema voorkomt. Opvallend weinig corporaties
maken gebruik van een kostenverdeelstaat, een instrument dat structuur kan geven aan de
afstemming van de bedrijfsmiddelen op de activiteiten. Op voorhand lijkt weinig belang aan
de taak gehecht te worden door corporaties.
De toezichthouder, het CFV, signaleert een in zijn ogen verontrustende stijging van de
totale bedrijfslasten van de sector. De verplichte verantwoording op grond van het BBSH is
volgens het CFV te summier, wat de oorzaak is van de sterk gestegen bedrijfslasten.
In deze analyse is geprobeerd om de kosten van de corporaties in verband te brengen met
de andere taken die corporaties op grond van het BBSH moeten uitvoeren. Dit gaat uit van
de vooronderstelling dat er voor het uiteenlopen van de kosten verklaringen in de sfeer van
de doelmatigheid te vinden zijn. Verschil in huisvesting van de doelgroepen leidt niet tot
een verklaring voor de verschillen in de bedrijfslasten. Het CFV legt op sectorniveau een
verband tussen de extra inkomsten uit boveninflatoire huurverhogingen en de sterk
gestegen bedrijfslasten. Op instellingsniveau is een dergelijk verband zwak. Ook is er zwak,
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maar negatief verband met de onderhoudsactiviteiten van corporaties. Er lijkt wel een
verband tussen de inspanningen voor leefbaarheid en de hoogte van de bedrijfslasten, maar
dit valt samen met het effect van stedelijkheid en corporatiegrootte. Corporaties die meer
bijdragen aan de ondersteuning van bewonersorganisaties hebben ook hogere bedrijfslasten.
Het wijst erop dat deze corporaties ook meer personele capaciteit inzetten voor overleg met
bewoners. Hogere bedrijfslasten zijn ook aantoonbaar bij corporaties die relatief veel
woningen aangewezen hebben voor herstructurering. Verkoop van huurwoningen is een
relatief nieuwe activiteit van corporaties, die gepaard gaat met hogere bedrijfslasten.
Hetzelfde geldt voor de bouw van koopwoningen. Extra kosten kunnen verband houden
met duurdere medewerkers, opleidingen en promotieactiviteiten. Het verband tussen
verkoop van huurwoningen en de nieuwbouw van koopwoningen enerzijds en hogere
bedrijfslasten anderzijds valt overigens weer samen met corporatiegrootte. Naarmate
corporaties groter zijn, verkopen ze meer woningen en hebben ze hogere bedrijfslasten.
Verder is het te verwachten dat corporaties hogere kosten maken als ze werken in een
omgeving die extra werkzaamheden vergt. Dit blijkt het geval. Naarmate corporaties een
stedelijker werkterrein hebben, maken ze hogere kosten. Mutatiegraad, dat wil zeggen het
aandeel woningen dat jaarlijks van huurder wisselt, is ook een bepalende variabele voor de
bedrijfslasten, vooral als de gemiddelde mutatiegraad onder de 7% ligt. Naarmate de
spreiding van het werkgebied groter is – uiteenlopend van werkzaam binnen een gemeente
tot landelijk werkzaam – zijn in het bijzonder de personeelskosten hoger.
Noch de totale bedrijfslasten noch de personeelskosten zijn direct in verband te brengen
met de vermogenspositie van woningcorporaties. Het is niet zo dat naarmate corporaties
meer vermogen hebben of zelf vermogensovermaat hebben, ze meer kosten maken dan de
andere corporaties. Er is dus geen aanwijzing voor aan vermogensovermaat gerelateerde
overdaad in de bedrijfsvoering. 
Corporatiegrootte is een variabele die het effect van de variabelen met betrekking tot de
taakuitoefening en de omgevingsvariabelen overtreft. Naarmate corporaties groter zijn,
hebben ze hogere totale bedrijfslasten per woning dan kleinere corporaties, ook als
gecorrigeerd wordt voor verschillen in taakuitoefening en omgeving. Dit is een inmiddels
bekend gegeven dat door de jaren heen niet veranderd is. De belangrijkste bron van de
hogere bedrijfslasten zijn de personeelskosten. Nadere analyse wijst uit dat naarmate
corporaties groter worden, de verhouding tussen het aantal woningen en het aantal
medewerkers niet gunstiger wordt, terwijl de gemiddelde kosten per medewerker fors
toenemen. Corporaties dragen wel de lasten van schaalvergroting maar realiseren de
verwachte baten van schaalvergroting, namelijk een hogere medewerkersproductiviteit,
niet. Verklaringen voor de hogere kosten per medewerker zijn te vinden in de toename van
management- en staffuncties. Grotere omvang van de organisatie gaat ook gepaard met een
functie-inflatie en een daarmee samenhangende oplopende salariëring. De activiteiten van
corporaties vergen kennis van plaatselijke (markt)omstandigheden en intensieve interactie
in lokale netwerken. Het op een hogere schaal brengen van de bedrijfsbesturing, vaak in
concernvorm, leidt tot extra vraagstukken van verdeling van taken en bevoegdheden en van
middelen (allocatie). Er is op te wijzen dat ter zake van beleid, financiering en
verantwoording duplicering van activiteiten optreedt.
Ondanks het feit dat het ministerie van VROM in een circulaire aangeeft fusies op
doelmatigheid te toetsen, is een groot aantal fusies gepasseerd. Dit is opmerkelijk omdat
fusies, behalve het schaalnadeel dat ze met zich meebrengen, ook vrijwel altijd gepaard gaan
met kosten voor reorganisatie, uniformering van bedrijfsprocessen en andere
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integratiekosten. Het doelmatigheidscriterium is echter niet geoperationaliseerd en speelt
daardoor geen rol van betekenis bij het verlenen van toestemming voor fusies.
Bijdrage in landelijke bouw- en vervangingsproductie
De rijksoverheid oefent via diverse wegen druk uit op corporaties om een forse bijdrage in
de landelijke woningbouw en vervangingsproductie te leveren. Corporaties worden geacht
zich anticyclisch te gedragen in het bouwproces, ook na de verzelfstandiging en brutering.
De verzelfstandiging van de corporaties in de jaren negentig is gepaard gegaan met de
laagste productie van sociale huurwoningen sinds de jaren vijftig. Dit omdat toen in de tijd
van hoogconjunctuur de voorkeur aan de marktsector gegeven is. De aflopen jaren is de
totale woningbouwproductie sterk teruggevallen. Er is op corporaties druk uitgeoefend om
te investeren. Gezien de sterk oplopende productieprognoses geven corporaties toe aan
deze druk. Dit gaat gepaard met oplopende bedragen voor afboeking van onrendabele
investeringen. Anticyclisch bouwen heeft zijn weerslag op de vermogenspositie en
-ontwikkeling van corporaties. Wat dat betreft is het opmerkelijk dat bij corporaties die in
de economisch ongunstige jaren tachtig naar verhouding veel gebouwd hebben nog steeds
negatieve effecten daarvan op hun solvabiliteit aan te tonen zijn.
De rijksoverheid heeft nog een andere verwachting van corporaties, namelijk dat ze hun
investerings- en desinvesteringsbeleid afstemmen op plaatselijk verschillende
omstandigheden. Corporaties blijken echter in zwakke mate gevoelig voor
omgevingsvariabelen. De omvang van de bouw- en verkoopactiviteiten laat zich nauwelijks
in verband brengen met omstandigheden waarvan men zou kunnen verwachten dat deze
van invloed zijn op de bepaling van de omvang. Opvallend is dat de interne variabelen, in
het bijzonder corporatiegrootte en de vermogenspositie, aanmerkelijk meer invloed hebben
dan de omgevingsvariabelen. Dit is vooral het geval bij de voorgenomen bouw van
koopwoningen en de geplande verkoop van huurwoningen.
De variantie in investerings- en desinvesteringsbeleid van de corporaties is maar in zeer
beperkte mate te verklaren vanuit plaatselijk verschillende omstandigheden. Het resterende
deel van de verklaring zal gevonden kunnen worden binnen de organisatie van corporaties
of zal niet gevonden worden en dan op toeval berusten.
Slotsom uitoefening publieke taak
Er is geen eenduidige publieke taak van corporaties, maar een veelheid van eisen van de
rijksoverheid die de taken geformuleerd heeft. De veelgenoemde kerntaak van corporaties,
namelijk huisvesting van doelgroepen van beleid, wordt door de corporaties sterk
uiteenlopend uitgeoefend zonder plausibele verklaringen. Er is echter ook geen maatstaf
van de opdrachtgever van deze taak, laat staan een beleid van handhaving. Dit geldt ook
voor andere taken.
Uiteenlopende marktsituaties en bevolkingssamenstellingen maken weinig verschil voor het
handelen van corporaties. Bezitskenmerken en de financiële situatie doen dat wel. Omdat
wel geformaliseerd toezicht uitgeoefend wordt op het financiële voortbestaan van
corporaties en niet of incidenteel op de uitoefening van de overige taken, wordt bevorderd
wat voor corporaties van nature al geldt, namelijk dat niets doen loont. De
beoordelingsmethodiek van de toezichthouder, het Centraal Fonds Volkshuisvesting, is
gebaseerd op het stellen van hogere financiële eisen aan corporaties die taken willen
uitvoeren. Met de methodiek zou een vermogensmaat zijn te stellen aan corporaties. Er
treden echter onbedoelde effecten op bij de toepassing van deze methodiek op de populatie
van de corporaties.
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Gezien de aandacht van de rijksoverheid voor de financiën van de corporaties is het
verbazingwekkend dat geen toezicht uitgeoefend wordt of kan worden op de doelmatigheid
van het handelen van corporaties. Er is geen beheersing van de bedrijfslasten. Het lopende
proces van schaalvergroting levert een negatieve bijdrage aan de doelmatigheid van
corporaties, tenzij men de verkoop van huurwoningen en de bouw van koopwoningen als
doel vooropstelt. Ondanks een doelmatigheidscriterium in een circulaire geeft de
rijksoverheid doorlopend toestemming voor fusies.
De publieke taak van corporaties blijkt ook in te houden dat zij moeten bouwen en
verbeteren op momenten dat andere partijen dat vanwege economische omstandigheden
niet of minder doen. Corporaties zijn op die manier uitvoerder van een anticyclisch
bouwbeleid van de overheid. Ze moeten dit doen met verliezen en een langdurig negatief
effect op hun vermogen. Er is, zoals gezegd, niet één enkele publieke taak, maar een
veelheid van taken. De taken lopen sterk uiteen in de duidelijkheid van formulering, de
spreiding bij de uitvoering door corporaties en het belang dat kennelijk door de
opdrachtgever gehecht wordt aan de uitoefening van die taken.
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8 Empirische bevindingen gemeenschapswerking
8.1 Begrip gemeenschap en vraagstelling
De vraag is in hoeverre en in welke gedaante gemeenschap aan de orde is bij corporaties.
Hiervoor zijn corporaties belicht als marktorganisaties en als organisaties met een publieke
taak. Corporaties worden gerekend tot het maatschappelijke middenveld, organisaties die
geacht worden verbonden te zijn met de mensen die ze bedienen. Deze mensen zijn vanuit
de invalshoek gemeenschap geen anonieme klanten of abstracte burgers. 
Deze band is ook tot uitdrukking gebracht in de rechtsvorm van corporaties: privaat met
een maatschappelijk oogmerk, waarbij bestuursfuncties en lidmaatschap openstonden voor
mensen die uitdrukking wilden geven aan hun betrokkenheid. In de laatste decennia is deze
opvatting van gemeenschapsbesturing op de achtergrond geraakt. Werkorganisaties, bestuur
en toezicht zijn geprofessionaliseerd. De verbinding met huurders verloopt anders dan bij
de traditionele vereniging. Het is de vraag in hoeverre corporaties nog lokaal verbonden
zijn (Commissie-Sas, 2005). Corporaties houden zich samen met gemeenten en de
rijksoverheid bezig met sociaal-maatschappelijk kwetsbare woongebieden. De opvattingen
en instrumenten waarmee dit gebeurt, zijn in de loop van de tijd veranderd; gebleven is de
intentie van woningcorporaties om de gemeenschap van de woongebieden te hoeden. De
maatschappelijke samenstelling van de bewoners van corporatiewoningen is ook sterk
veranderd.
De band met de bewoners is om veel redenen anders geworden, en niet meer direct als een
gemeenschap te kenschetsen. Andere vormen van gemeenschap spelen een rol.
Woningcorporaties zijn tamelijk autonome organisaties en daarmee gemeenschappen
waarvan de leden verbonden zijn in taak. Ze zijn ook onderling verbonden door regionale
en landelijke contacten van directeur-bestuurders en andere functionarissen. Dergelijke
verbanden zijn te zien als niet-lokale gemeenschappen van maatschappelijke sectoren. In dit
onderzoek is de naam hiervoor institutioneel veld.
De organisatiegraad op landelijk niveau is hoog; in dit gemeenschapsverband worden
opvattingen gevormd, die het handelen van de organisaties in hun eigen werksituaties
richten, vormen maar ook beperken. In dit verband worden ook beslissingen genomen en
richtlijnen opgesteld, die gevolgen hebben voor de organisaties afzonderlijk. Twee casussen
speelden ten tijde van het verslagjaar 2002, namelijk:
• de beloningsregeling voor statutaire directeuren van woningcorporaties
(Commissie-Izeboud, 2004a; 2004b);
• het verloop en de afwikkeling van het debacle bij het
bedrijfstakpensioenfonds van de woningcorporaties.
De beloningsregeling weerspiegelt gemeenschappelijke opvattingen over de complexiteit
van de taak van corporaties en over de motivatie. Wat dit laatste betreft is er een
verschuiving van betrokkenheid naar extrinsieke motivatie. Het tweede is een voorbeeld
van hoe competentieverbreding naar nieuwe terreinen verloopt, en hoe een gemeenschap
van organisaties met omvangrijke verliezen omgaat.
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8.2 Sporen van de historie
8.2.1 Leeftijd van de instellingen
De wortels van woningcorporaties zijn gelegen in particuliere initiatieven die al voor de
komst van de Woningwet in 1901 genomen waren. Dergelijke initiatieven konden onder de
vigeur van de Woningwet toegelaten worden. Jubilea en luisterrijke namen getuigen van het
verleden van corporaties. Corporaties verschillen nogal in instellingsleeftijd. Deze is
genomen van de oprichting en toelating van de corporaties en hun eventuele
rechtsvoorgangers. De beschikbare gegevens zijn niet volledig maar geven een goede indruk
van de spreiding in leeftijd van de instellingen (TB 8-1):
Tabel 109 Oprichtings- of toelatingsjaar, aantallen in klassen
Oprichtingsjaar/jaar toelating voor
zover bekend (instellingsleeftijd)
N = aantal
corporaties Klassenaandeel
Oprichtingsjaar klasse
Tot 1915 89 18,8%
1915 tot 1945 154 32,6%
1945 tot 1970 112 23,7%
1970 tot 1990 43 9,1%
1990 of later 75 15,9%
Totaal bekend 473 100,0%
De toename van de toelatingen in de periode 1990 of later is veroorzaakt door de
privatisering van de gemeentelijke woningbedrijven die voor de privatisering geen
toegelaten instelling waren. Uit onderzoeken naar andere, commerciële bedrijfssectoren is
bekend dat de leeftijd van de instellingen uitmaakt voor hun positie op de markt, de wijze
van organisatie en financiering enzovoort. Er is niet bekend hoe instellingsleeftijd invloed
zou kunnen hebben op het maatschappelijk handelen van woningcorporaties. Bij
corporaties speelt mee dat corporaties met een hogere instellingsleeftijd ook meer
woningbezit uit het verleden hebben. Uit de twee voorgaande hoofdstukken blijkt dat het
bezitskenmerk bouwperiode behoorlijk doorwerkt in tal van aspecten van het gedrag van
woningcorporaties. Het effect van de leeftijdsopbouw van het bezit zal in de analyse
onderdrukt moeten worden.
Vooraf wordt verondersteld dat de instellingsleeftijd uitmaakt, en wel dat corporaties die
langer functioneren als maatschappelijke instelling meer verankerd zijn en zich
onderscheiden door een hogere ‘output’ op maatschappelijke indicatoren. Er blijken
nauwelijks correlaties tussen instellingsleeftijd en variabelen met betrekking tot
maatschappelijk handelen te vinden. Er is een uitzondering, namelijk als corporaties
geklasseerd worden naar de meeste onderscheidende woonbestemming (TB 8-2).
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Tabel 110 Oprichtingsjaar of jaar van toelating gemiddeld per onderscheidende woonbestemming
Onderscheidende
woonbestemming
Gemiddeld
oprichtingsjaar/jaar van
toelating
N = aantal
corporaties Klassenaandeel
Std. deviatie
Algemeen 1934 90 16,3% 29
Jongeren 1949 45 8,1% 29
Verzorgingseenheden 1950 124 22,4% 32
Senioren 1967 11 2,0% 30
Onzelfstandige eenheden
overig 1960 14 2,5%
32
Niet-onderscheidend 1942 269 48,6% 32
Totaal 1944 553 100,0% 32
Algemeen wil zeggen dat corporaties zich in deze klasse onderscheiden door het aandeel
woningen met een algemene woonbestemming. Niet-onderscheidend zijn corporaties met
gemengd bezit. De gevonden zwakke correlatiewaarde (Rho = 0,239, berekend over
klassen exclusief klasse ‘niet-onderscheidend’) blijft van kracht als gecorrigeerd wordt voor
de opbouw van het bezit naar bouwjaarklassen. De corporaties die zich onderscheiden met
veel woningen voor senioren en met veel overige onzelfstandige wooneenheden
concentreren zich met hun oprichting in de jaren zestig. Deze bevinding spoort met de
kennis van het bouwen in de jaren zestig. Wat opmerkelijker is, is dat corporaties die zich
onderscheiden door een hoog aandeel van gewone woningen (klasse ‘algemeen’) een hogere
dan gemiddelde instellingsleeftijd hebben. Dit zou erop duiden dat oudere corporaties
minder actief zijn geweest met de bouw voor bijzondere doelgroepen. Overigens is de
spreiding in de klassen groot, gezien de standaarddeviaties.
Een waarschijnlijk verwant verschijnsel is dat corporaties naarmate de instellingsleeftijd
hoger is, meer woningen verhuren aan meerpersoonshuishoudens. Dit zijn huishoudens die
uit drie of meer personen bestaan (Rho = – 0,169 / TB 8-3). Dit verband is nog een stuk
zwakker, maar ook dit verband is bestand tegen correctie voor het effect van derde
variabelen.
8.2.2 Leeftijd van de instellingen
Sommige namen van corporaties refereren nog aan de verzuiling. Bij enkele corporaties is
de geloofsovertuiging of levensbeschouwelijke achtergrond nog statutair vastgelegd. Anders
dan in bijvoorbeeld het primair onderwijs zijn de scheidslijnen tussen de zuilen bij de
corporaties vervallen. Er is geen directe informatie over de levensbeschouwelijke
achtergronden van de corporaties en hun eventuele rechtsvoorgangers beschikbaar. Er is
nog wel een indirecte indicator. Het is namelijk bekend welke corporaties of
rechtsvoorgangers aangesloten zijn geweest bij de toenmalige christelijke koepelorganisatie,
het NCIV. De aansluiting bij de andere toenmalige koepelorganisatie, de Nationale
Woningraad (NWR) is minder bruikbaar, omdat deze koepel zowel algemene als ‘rode’
corporaties vertegenwoordigde (Van Velzen, 1973; Gerrichhauzen, 1985; 1990). In de
jaren tachtig werd de keuze van het lidmaatschap van de koepels al minder een kwestie van
principe, gezien ook het aantal dubbele lidmaatschappen (TB 8-4).
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Tabel 111 Lidmaatschap van voormalige koepelorganisaties
Lidmaatschap voormalige koepel-
organisaties
N = aantal
corporaties Aandeel
Niet of onbekend 152 28%
NCIV 119 22%
NWR 234 42%
NCIV en NWR 47 9%
Totaal 552 100%
Het NCIV profileerde zich rond 1980 met het onderwerp van de democratisering (Broos
e.a., 1979; 1981). Ook tal van andere studies onder de vlag van het NCIV vertoonden een
meer uitgesproken oriëntatie op maatschappelijke vraagstukken. De NWR etaleerde zich
meer als behartiger van het zakelijke belang van corporaties (vgl. Gerrichhauzen,1983;
1990). 
De koepelorganisaties bestaan niet meer. Ze zijn opgegaan in een algemene landelijke
belangenorganisatie, Aedes vereniging van woningcorporaties. Toch is het bij het zoeken
naar sporen van de maatschappelijke verankering interessant om te weten of corporaties die
aangesloten geweest zijn bij het NCIV zich nu nog onderscheiden van de andere corporaties.
Dit veronderstelt dat de aangesloten corporaties de koers van het NCIV volgden en zijn
blijven volgen. Als voorbijgegaan wordt het aan onderscheid in bezitskenmerken tussen
voormalige NCIV-leden en overige corporaties, zijn er nauwelijks correlerende variabelen te
vinden. Twee zijn toch opvallend:
• Voormalige NCIV-corporaties besteden in hun verslaglegging meer aandacht aan
bewonersorganisaties (Rho = – 0,206 / TB 8-5).
• Voormalige NCIV-corporaties investeren meer in verwervingen in het kader van
leefbaarheid (Rho = – 0,113 / TB 8-6). Dit laatste is in een tabel met gemiddelden
afleesbaar.
Tabel 112 Lidmaatschap van voormalige koepelorganisatie NCIV gekruist met investeringen in verwervingen in het
kader van leefbaarheid
NCIV-lidmaatschap Gemiddelde investering verwerving t.b.v.leefbaarheid als percentage van huursom
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Niet of onbekend 0,32% 309 1,3%
Lid geweest 0,64% 166 5,5%
Totaal 0,43% 475 3,4%
8.2.3 Voormalig gemeentelijk bewind
Halverwege de jaren negentig werden op grote schaal de nog resterende gemeentelijke
woningbedrijven geprivatiseerd. Gemeentelijke woningbedrijven waren geen toegelaten
instellingen, maar waren een tak van dienst binnen de ambtelijke organisatie van de
gemeenten. De colleges van burgemeester en wethouders vormden het bestuur van de
instellingen. De van rijkswege verstrekte voorschriften voor de gemeentelijke
458
woningbedrijven waren overigens gelijkgeschakeld aan die voor de toegelaten
instellingen505. Gemeentelijke woningbedrijven onderscheidden zich van woningcorporaties
in hun maatschappelijk handelen, zo was toen een veel gebezigde opvatting. Ze zouden
meer dan corporaties probleemgroepen huisvesten, in verband met de kiezersgunst werden
huren kunstmatig laag gehouden, en de gemeentelijke woningbedrijven kregen
gemeentelijke bouwprojecten die de corporaties of commerciële bouwers niet wilden
uitvoeren. Er werd zelfs beweerd dat door het bestaan van een gemeentelijk woningbedrijf
de plaatselijk werkzame corporaties meer geneigd zouden zijn om hun sociale
huisvestingstaak te ontwijken (Heerma, 1990).
Het zou kunnen dat er meer beeldvorming dan daadwerkelijk gedrag aan deze opvatting
ten grondslag lag. In ieder geval is te veronderstellen dat het handelen van voormalige
gemeentelijke woningbedrijven nog sporen van het verleden draagt. Een toets op deze
veronderstelling ondervindt hinder van het feit dat een deel van de geprivatiseerde
woningbedrijven intussen gefuseerd is met corporaties die altijd toegelaten instellingen
geweest zijn. Ook zijn er voorbeelden van corporaties die gemeentelijk bezit overgenomen
hebben. Om deze reden is een onderscheid gemaakt tussen corporaties die een-op-een
voortkomen uit een gemeentelijk woningbedrijf en situaties waarin de gemeentelijke
herkomst getrapt via fusies is verlopen.
Er is weinig in het huidige handelen te relateren met het (gedeeltelijk) gemeentelijke
verleden van corporaties. Voormalige gemeentelijke woningbedrijven hebben overwegend
de stichtingsvorm (Rho = 0,298 / TB 8-7). Het valt op dat naarmate corporaties in stappen
verder afstaan van een een-op-eenprivatisering, ze gemakkelijker voldoen aan de BBSH-
beoordelingspunten voor het betrekken van bewoners bij beheer en beleid (Rho = 0,254 /
TB 8-8).
Verschillen in verhuurgedrag zijn niet terug te voeren op het al dan niet gemeentelijke
verleden. Wel is er een verschil in de bestemming van woningen voor bijzondere groepen
(Rho = 0,202 / TB 8-9). 
Gemeentebesturen hebben in het verleden het verwijt van de rijksoverheid gekregen dat ze
een te gematigd huurbeleid zouden voeren. Dit zou nog in de prijs-kwaliteitverhouding
terug te vinden zijn. Het verband zou dan zijn dat, naarmate een instelling door fusie
enzovoort minder ver afstaat van het gemeentelijke verleden, de huur in verhouding tot de
maximaal redelijke huur lager is. Een dergelijk verband wordt wel gevonden maar het is
zwak en de significantie is laag (Rho = 0,160 bij p = 0,027).
De gevonden verbanden zijn zwak. Ze ondersteunen geen op beeldvorming uit het verleden
gebaseerde veronderstelling dat woningcorporaties met een (gedeeltelijk) gemeentelijke
achtergrond zich zouden onderscheiden op het vlak van maatschappelijk handelen.
8.3 Rechtsvorm: vereniging versus stichting
Er is een tijd geweest dat in de corporatiewereld discussies gevoerd werden over het
democratische gehalte van verenigingen in vergelijking met de stichtingsvorm. Er waren
ook verenigingen waarvan het lidmaatschap niet voor huurders toegankelijk was, waardoor
er op het punt van democratisch gehalte geen verschil bestond met de stichtingsvorm. De
laatste jaren is bij statutenwijziging overwegend gekozen voor een stichtingsvorm in
combinatie met een intern toezicht door een raad van commissarissen of een raad van
toezicht.
505 Gemeentelijke woningbedrijven vielen niet onder het Besluit toegelaten instelling volkshuisvesting (BTIV) maar
onder het Besluit geldelijke steun volkshuisvesting (BGSV).
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De verenigingsvorm is een rechtspersoon waarbij de meest directe beïnvloeding door de
gemeenschap mogelijk is. In de loop van de jaren tachtig zijn in toenemende mate ook
verenigingsraden en dergelijke ingesteld. Door een getrapte vorm van de invloed van de
leden werd voorkomen dat het bestuur van de vereniging door een toevallig ontstane
meerderheid van ontevreden leden naar huis gestuurd werd. Enkele corporaties met een
directe ledenvergadering waren in bestuurlijke problemen gekomen.
Met inachtneming van de bijzonderheden van de verenigingen is bezien of
woningbouwverenigingen maatschappelijk anders handelen dan woningstichtingen. Ruim
twee derde van de verenigingen geeft in hun jaarverslag of volkshuisvestingsverslag aan dat
het lidmaatschap van de vereniging toegankelijk is voor huurders. Van de 25 verenigingen
in de steekproef geven er 8 uitdrukkelijk aan te werken met een ledenraad of een
soortgelijk orgaan binnen de verenigingsstructuur. Vijf verenigingen signaleren een
teruglopende opkomst van leden bij de jaarlijkse ledenvergadering.
Opvallend is dat verenigingen in de steekproef minder vaak melden dat ze klantgericht
werken belangrijk vinden (Rho = – 0,281 / TB 8-10). Bij verenigingen doet een derde dat,
bij stichtingen twee derde. Dit zou erop kunnen wijzen dat corporaties die in
verenigingsverband huurders invloed geven, minder geneigd zijn om huurders als
woonconsumenten en klanten te beschouwen.
Wat ook een rol zal spelen, is dat verenigingen veel minder mutaties in hun
huurdersbestand kennen (Rho = 0,252 / TB 8-11).
Tabel 113 Vorm rechtspersoon gekruist met gemiddelde mutatiegraad
Rechtspersoon Gemiddelde mutatiegraadper corporatie in klasse
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Vereniging 6,6% 91 2,2%
Stichting 8,8% 383 5,7%
Totaal 8,4% 474 5,3%
Verenigingen hebben naar verhouding een kleinere schaal (Rho = 0,249 / TB 8-12). 
Tabel 114 Corporatiegrootte als bezitsomvang onderscheiden naar rechtsvorm
Rechtspersoon Gemiddeld aantalverhuureenheden
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Vereniging 2.527 91 4.342
Stichting 5.102 383 7.681
Totaal 4.600 474 7.224
Op het punt van stedelijkheid van het werkgebied onderscheiden verenigingen zich niet
noemenswaardig (Rho = – 0,113 / TB 8-12c). Het onderscheid valt weg als de correlatie
gecorrigeerd wordt voor de corporatiegrootte. Naarmate corporaties in stedelijker gebied
werken, is hun bezitsomvang gemiddeld groter (TB 8-12e). Verder valt op dat in de zeer
stedelijke werkgebieden zich toch 10% van de verenigingen bevindt, die 22% uitmaakt van
de aanwezige instellingen.
De vraag is of verenigingen anders handelen dan stichtingen. In het hoofdstuk over de
marktwerking is geconstateerd dat corporaties de verschillen in huur matigen in vergelijking
tot de prijsverschillen die onder vrije marktomstandigheden zouden optreden.
Verondersteld is dat corporaties dit doen om ook in het bijzonder eengezinswoningen
betaalbaar te houden voor de doelgroep. Verenigingen zouden meer onder invloed staan
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van huurders en daardoor meer geneigd zijn tot matiging van de huren. Als deze
veronderstelling beoordeeld wordt met het onderzoeksmateriaal, blijkt dit met een zwakke
correlatie bevestigd te worden (Rho = – 0,237 / TB 8-13). De tabel met het gemiddelde
verschil tussen de WOZ-waarde en de op de toekomstige huurinkomsten gebaseerde
bedrijfswaarde is illustratief.
Tabel 115 Vorm rechtspersoon gekruist met gemiddelde WOZ-waarde en gemiddelde bedrijfswaarde per woning,
gemiddelden per rechtsvorm
Rechtspersoon
Gemiddeld verschil tussen
WOZ-waarde en
bedrijfswaarde
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Vereniging 71.395 91 35.025
Stichting 49.597 383 31.944
Totaal 53.780 474 33.601
De toegankelijkheid van het lidmaatschap voor huurders lijkt in dit verband een rol te
spelen, gezien een partiële correlatie van – 0,111. Deze bevinding berust echter op een te
klein aantal waarnemingen, waardoor de kans op toeval te groot is (p = 0,214). Een deel
van het gevonden verband is echter ook toe te schrijven aan de gemiddeld lagere
βmutatiegraad, en in het bijzonder die onder goedkope woningen (  = – 0,149 bij
p = 0,002).
Verenigingen blijken minder te doen aan de huisvesting van bijzondere groepen. Het
verband is echter zwak (Rho = 0,173 / TB 8-14).
Tabel 116 Vorm rechtspersoon gekruist met aandeel woningen voor bijzondere groepen, gemiddeld aandeel in
woningvoorraad
Rechtspersoon
Gemiddeld aandeel
woningen voor bijzondere
groepen
N = aantal
corporaties Std. deviatie
Vereniging 0,35% 91 0,99%
Stichting 1,65% 383 7,00%
Totaal 1,40% 475 6,32%
Verondersteld zou kunnen worden dat dit veroorzaakt wordt door minder
investeringsmogelijkheden van corporaties. Dit blijkt echter nauwelijks een alternatieve
verklaring te zijn (Rho verlaagd tot 0,145, p = 0,002). Het gevonden verband is slechts in
beperkte mate toe te schrijven aan de mogelijke verklaring dat in bijzondere huisvesting
gespecialiseerde woningcorporaties over het algemeen de stichtingsvorm hebben. Van de
verenigingen heeft namelijk 78% een aandeel onder de 0,1%. In de klassen tussen 0,1% en
2,5% aandeel bijzondere huisvesting is 18,7% van de verenigingen en 31,6% van de
stichtingen te vinden (TB 8-14a). Hoewel het gaat om een zwak verband is toch te stellen
dat verenigingen minder doen aan huisvesting voor bijzondere groepen. Het zou een
indicatie kunnen zijn van beslotenheid van verenigingen, van een oriëntatie op de eigen
kring van leden.
8.4 Intern toezicht: van vrijwilligers tot professionals
Corporaties hebben een ontwikkeling van institutionalisering en professionalisering
doorgemaakt. Het karakter van het particulier initiatief is daardoor veranderd.
Vrijwilligerswerk in besturen heeft plaatsgemaakt voor toezicht door professionals. Men
zoekt een nieuwe balans. De toegenomen bevoegdheden en informatiemacht van de
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werkapparaten en de managers zouden meer tegenwicht van professioneel toezicht vergen
(zie o.a. CFV, 2003c; 2005b:5; 2006b). Op de oriëntatie en de maatschappelijke
betrokkenheid van de interne toezichtsorganen wordt in een afsluitende subparagraaf
ingegaan.
8.4.1 Vrijwilligerswerk en uitvoerende werkzaamheden bij bestuursleden
Deze ontwikkeling is niet bij alle corporaties in gelijke mate opgetreden. Er zijn nog
corporaties met vrijwel onbezoldigde bestuursleden. Vooral kleinere corporaties leggen ook
nog uitvoerende taken bij bestuurders. Dit is ook af te leiden uit de volgende
kostengegevens (TB 8-15a).
Tabel 117 Personeelskosten en bedrijfslasten per woning in kruistabel met corporatiegrootte en rechtsvorm
Corporatiegrootte
Personeelskosten per
woning
(tweejaarsgemiddelde)
Bedrijfslasten per
woning
(tweejaarsgemiddelde)
 Vereniging Stichting Vereniging Stichting
Tot 600 verhuureenheden 89 167 642 915
600 tot 1.800 verhuureenheden 313 330 818 793
Totaal alle grootteklassen 295 402 852 951
Kleine corporaties kunnen ook hun uitvoerende werkzaamheden uitbesteden, waardoor de
kosten niet als personeelskosten maar wel als bedrijfslasten geregistreerd worden. Kleine
woningstichtingen hebben wel lagere dan gemiddelde personeelskosten, maar nauwelijks
lagere bedrijfslasten. Ze besteden waarschijnlijk een belangrijk deel van de werkzaamheden
uit. Bij kleine woningbouwverenigingen zijn zowel de personeelskosten als de bedrijfslasten
aanzienlijk lager dan gemiddeld. Dit duidt erop dat bij kleine corporaties tot 600
verhuureenheden vrij algemeen nog werkzaamheden onbezoldigd worden uitgevoerd. De
kosten per woning uitgedrukt zijn ook in de eerstvolgende grootteklasse weergegeven.
Hierdoor valt de alternatieve verklaring dat kleine corporaties een lagere werklast hebben
af. 
8.4.2 Toezichtsvorm: raad van toezicht of raad van commissarissen
Corporatiegrootte speelt een rol bij de keuze ten aanzien van de toezichtsvorm. Raden van
toezicht komen meer bij kleine corporaties voor, raden van commissarissen meer bij grotere
corporaties (Rho = 0,237 / TB 8-16). Het verband blijkt vooral te berusten op van het
gemiddelde afwijkende keuzen bij de kleinste en grootste klasse.
Tabel 118 Vorm van intern toezicht gekruist met corporatiegrootte gemeten in aantal verhuureenheden
Corporatiegrootte Raad van toezicht Raad van commissarissen
Tot 600 eenheden 79% 21%
600 tot 1.800 eenheden 38% 62%
1.800 tot 4.000 eenheden 33% 67%
4.000 tot 10.000 eenheden 37% 63%
Vanaf 10.000 eenheden 27% 73%
Totaal 41% 59%
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Corporaties met een raad van toezicht voldoen minder goed aan de vereisten uit het BBSH
ten aanzien van het betrekken van bewoners bij beleid en beheer (Rho = 0,301 / TB 8-17),
ook als gecorrigeerd wordt voor het effect van corporatiegrootte (Rho verlaagd tot 0,197
en p = 0,02). Ook is in de steekproef van de jaarverslagen en volkshuisvestingsverslagen
onderzocht of corporaties aangeven dat zij naar aanleiding van overleg met (externe)
bewonersorganisaties veranderingen in hun beleid hebben doorgevoerd. Het aandeel
corporaties waarbij dit bevestigd wordt in de jaarstukken is kleiner in de groep met een
raad van toezicht (Rho = – 0,205 / TB 8-18). Het gaat om een zwakke correlatie, die echter
nauwelijks gevoelig is voor het effect van derde variabelen. Corporaties met een raad van
toezicht hebben meer moeite met het voldoen aan de BBSH-eisen met betrekking tot de
organisatie van de invloed van bewoners. Ook besteden corporaties met een raad van
toezicht in hun jaarverslag minder aandacht aan overleg met huurdersorganisaties, hetgeen
wellicht minder invloedsmogelijkheden voor deze organisaties met zich meebrengt. 
Er is vanwege de overheidsvoorschriften voor het interne toezicht van woningcorporaties
geen functioneel verschil te verwachten: beide organen dienen toezicht te houden op de
directeur, bestuurder of raad van bestuur. De naam Raad van Toezicht wordt meer
geassocieerd met maatschappelijke organisaties als verenigingen en stichtingen, terwijl Raad
van Commissarissen ook de naam van het toezichtsorgaan is van bijvoorbeeld
beursgenoteerde ondernemingen. Het verschil in naamgeving zou dus met een meer
commerciële instelling van de corporatie gepaard kunnen gaan506. Er blijken correlaties op
te treden met de gerealiseerde ontwikkeling van de bedrijfslasten ( Rho = 0,277 / TB 8-17c)
en de personeelskosten (verhouding tussen personeelskosten en huursom: Rho = 0,238 /
TB 8-17d). Het verschil in naamgeving is nog sterker in deze variabele terug te vinden dan
in de variabele corporatiegrootte. Correctie voor de variabele corporatiegrootte doet de
gevonden correlaties weliswaar afnemen (van Rho = 0,277 naar 0,238 respectievelijk van
Rho = 0,238 naar 0,157). Gecorrigeerd voor de corporatiegrootte is het verband tussen de
naam van het toezichtsorgaan en de personeelskostenontwikkeling niet meer significant (p
= 0,128). De lage significantie is het gevolg van het feit dat de naamgeving maar in 96 van
de 144 onderzochte jaarrekeningen was vast te stellen. Een mogelijke verklaring voor de
gevonden correlaties is dat een raad van commissarissen gemakkelijker dan een raad van
toezicht instemt met een uitbreiding van de kosten van beloning en kosten met het oog op
zakelijke representatie. Vanwege het ontbreken van enige specificatie in de bedrijfslasten is
een dergelijke veronderstelling niet te toetsen.
8.4.3 Bewonersleden in het toezichtsorgaan
Het BBSH bevat de aanwijzing aan corporaties om minimaal twee leden op voordracht van
huurdersorganisaties te laten benoemen. Dit is overigens op het moment dat er plaatsen in
het toezichtsorgaan vacant komen. Het aantal bewonersleden in het interne toezichtsorgaan
van woningcorporaties loopt uiteen. Omdat in de BBSH-verantwoording niet gevraagd
wordt naar het aantal leden op voordracht van huurdersorganisaties, is gebruikgemaakt van
de data uit de steekproef. Ook aan de data uit de steekproef is een kanttekening toe te
voegen. Van de 145 corporaties in de steekproef geven slechts 63 expliciet aan dat zij leden
in hun toezichtsorgaan op voordracht van huurdersorganisaties hebben. Van de overige 72
corporaties is niet met zekerheid te zeggen of ze wel of geen toezichtsleden op voordracht
van huurdersorganisaties hebben. Er zijn om deze reden twee sets correlatieberekeningen
uitgevoerd:
506 Ook een ander recruteringsveld zou een rol kunnen spelen. Overigens speelt een verschil in naamgeving ook bij
het management. Wat afdelingshoofden bij de ene corporatie zijn, heten directeuren bij een andere corporatie.
Directeuren kunnen bestuurder of zelfs voorzitter van de raad van bestuur heten.
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• Onder de aanname dat geen vermelding in het jaarverslag betekent dat er geen door
huurdersorganisaties voorgedragen leden in het toezichtsorgaan zitting hebben.
• Verkleining van de populatie tot de selecte steekproef van corporaties die expliciet
melden een, twee of drie leden in hun toezichtsorgaan op voordracht van
huurdersorganisaties te hebben.
Beide analyses leveren opmerkelijk weinig correlaties boven de drempelwaarde op.
Bovendien is de significantie in veel gevallen beperkt door het geringe aantal
waarnemingen. Van de variabelen die betrekking hebben op maatschappelijk handelen
leveren er maar twee betekenisvolle correlatiewaarden op.
Ten eerste is er de variabele investeringen in verwervingen van niet-woongebouwen in het
kader van de leefbaarheid (Rho = 0,375 / TB 8-19). De correlatie treedt alleen op bij de
selecte steekproef. Corporaties met twee leden op voordracht investeren in verhouding tot
hun huursom meer in leefbaarheidsverwervingen dan corporaties met één lid. Het is echter
een post met een behoorlijk hoge toevalsfactor. Er moet zich een geschikt gebouw in een
actiegebied van de corporatie aandienen. Dit ervaringsgegeven in combinatie met het lage
aantal waarnemingen doet twijfel rijzen over de algemene geldigheid van deze bevinding.
Ten tweede vermelden corporaties in de steekproef vaker de opvang van daklozen als ze
meer dan één lid op voordracht van de huurdersorganisaties in hun toezichtsorgaan hebben
(Rho = – 0,366 / TB 8-20). Ook deze correlatie is alleen aanwezig in de verkleinde
steekproef.
De gevonden correlaties geven aanleiding tot de veronderstelling dat corporaties die actief
zijn met verwervingen in het kader van de leefbaarheid en met de opvang van daklozen,
ook voortvarender zijn geweest met de uitbreiding van het aantal voordrachtsleden tot
twee. Het aantal leden op voordracht van de huurdersorganisaties zegt iets over de
maatschappelijke oriëntatie van de corporatie. Het is dus een indicator. Het is veel minder
aannemelijk dat het een onafhankelijke variabele in het maatschappelijk handelen is. 
Tot slot zijn er nog enkele verbanden waarvan de significantie beperkt is (p tussen 0,01 en
0,05):
• naarmate het aantal door huurdersorganisaties voorgedragen leden in het
toezichtsorgaan hoger is, is de kans groter dat de corporatie voorheen bij het NCIV
aangesloten is geweest (Rho = – 0,253, p = 0, 03);
• naarmate het aantal door huurdersorganisaties voorgedragen leden in het
toezichtsorgaan hoger is, is de kans minder groot dat de corporatie in het jaarverslag
meldt dat zij de samenstelling van het woningbezit wenst te veranderen (Rho =
0,257, p = 0,021).
De betrouwbaarheid van deze bevindingen is echter te gering.
8.4.4 Bezoldiging van het interne toezicht
Corporaties kenden in het verleden een praktijk van vrijwel onbezoldigde inbreng van
bestuurders die bovendien ook nog uitvoerende werkzaamheden voor hun rekening namen.
Met de overgang naar de andere bestuursvormen is ook op vrij grote schaal gekozen voor
het aantrekken van toezichthouders uit branches buiten de volkshuisvesting en de
maatschappelijke sector (CFV, 2003b). In deze kringen is het gebruikelijk een
toezichthouder een bezoldiging te verstrekken op een niveau dat fors hoger ligt dan dat van
bestuursvergoedingen en presentiegelden van de voormalige corporatiebestuurders.
Verondersteld kan worden dat de in de jaarverslagen opgenomen vergoeding voor het
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interne toezicht een graadmeter is voor de mate waarin de toezichthouders buiten de
volkshuisvesting en andere maatschappelijke sectoren geworven zijn.
Om deze reden is onderzocht of de hoogte van de vergoeding van het interne toezicht van
invloed is op het maatschappelijk handelen van corporaties. De veronderstelling is dat een
hogere vergoeding van het interne toezicht gepaard gaat met een minder maatschappelijk
gedreven of meer zakelijke oriëntatie van de corporatie. De veronderstelling impliceert dus
ook dat de recruteringsachtergrond van de leden van de toezichtsorganen doorwerkt in het
maatschappelijk handelen van de corporaties.
De analyse van het mogelijke effect van de financiële vergoeding van de interne
toezichtsorganen wordt bemoeilijkt doordat maar een deel (43 van de 145) van de
corporaties in de steekproef de vergoeding in het jaarverslag heeft opgenomen. De
hieronder gevonden correlaties hebben nog wel voldoende significantie (p-waarden onder
0,01), maar de celvulling schiet eigenlijk tekort voor de toepassing van de Spearman’s Rho
correlatieberekening. Daarom hebben de bevindingen niet meer dan een indicatief karakter.
Een grotere steekproef, eventueel met actuelere gegevens, kan voor de bevindingen meer
zekerheid opleveren. Nalatigheid ten aanzien van de vermelding van de vergoedingen kan
een vertekenend effect hebben, bijvoorbeeld omdat wellicht hoge vergoedingen niet
openbaar gemaakt worden.
Het aantal gevonden correlaties beperkt zich tot de volgende variabelen:
• Vermelding van woningaanpassingen in de jaarverslagen (Rho = 0,532 / TB 8-21).
Naarmate de vergoeding voor het interne toezicht hoger is, neemt de vermelding
van woningaanpassingen in de jaarlijkse verslaglegging af. Het onderwerp wordt
minder belangrijk gevonden, of woningaanpassing komt bij corporaties met hogere
toezichtsvergoedingen minder voor. Het is mogelijk dat deze activiteit die gebaseerd
is op individueel maatwerk van uitvoerende medewerkers niet van strategisch belang
geacht wordt.
• Geplande afname van het aandeel huurwoningen voor overige bijzondere
doelgroepen, dat wil zeggen andere groepen dan ouderen (Rho = – 0,467 / TB
8-22). Naarmate de vergoeding voor het toezicht toeneemt, neemt het aandeel
huurwoningen voor bijzondere doelgroepen af. Er is niet direct een plausibele
verklaring voor deze bevinding aan te dragen.
• Vermelding van de opvang van daklozen in de jaarverslaglegging (Rho = – 0,414 /
TB 8-23). Bij deze variabele is het verband andersom. Naarmate de vergoeding voor
het toezicht toeneemt, neemt de vermelding van de opvang van daklozen toe.
Corporaties kunnen met deze activiteit doorgaans op publiciteit rekenen in
tegenstelling tot de uitvoering van individuele woningaanpassingen.
Er is geen duidelijke lijn in eventueel specifiek maatschappelijk gedrag van corporaties met
hogere bestuursvergoedingen vast te stellen. Het zou kunnen dat de aandacht van het kleine
gebaar (woningaanpassingen) verschuift naar grotere gebaren (daklozenopvang) met meer
media-aandacht. Zonder aanvullende analyses op een groter deel van de populatie van de
corporaties is hierover echter geen uitsluitsel te geven.
Er is ook verondersteld dat naarmate corporaties meer besteden aan de vergoeding voor
hun interne toezicht, ze zakelijker opereren en naar buiten treden. Ook bij deze
veronderstelling is de gebrekkige steekproef een belemmering voor de bevindingen. Er zijn
echter enkele opvallende correlaties:
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• Vermelding van kwaliteitssystemen in de jaarstukken (Rho = 0,493 / TB 8-24).
Naarmate corporaties een hogere vergoeding voor het interne toezicht hebben,
vermelden ze vaker dat ze een kwaliteitssysteem geïmplementeerd hebben of gaan
implementeren in hun bedrijfsvoering en dienstverlening.
• Toe- of afname van het aandeel dure huurwoningen in de voorraad van de
corporaties (Rho = – 0,467 / 10-25). Naarmate corporaties een hogere vergoeding
toekennen, neemt hun aandeel dure huurwoningen in hun vijfjarenplannen meer
af. Het zou kunnen zijn dat deze corporaties voorzichtiger zijn met de nieuwbouw
van dure huurwoningen en een voorkeur voor nieuwbouw in de koopsector
hebben, of plannen hebben om bestaande dure huurwoningen te verkopen.
Verhuur in het hoge prijssegment gaat vaak gepaard met hogere risico’s. 
• Het al dan niet in verbinding met andere partijen ontwikkelen van
nieuwbouwkoopwoningen (Rho = – 0,371 / TB 8-26). Corporaties met een hogere
vergoeding voor het toezicht, ontwikkelen eerder in verbinding met andere
partijen. In de steekproef komt in de lagere vergoedingenklassen het ontwikkelen
in verbinding helemaal niet voor. Door in verbinding te ontwikkelen, worden
risico’s bij de bouw en de verkoop van de nieuwbouw gedeeld.
Er zijn enkele aanwijzingen dat corporaties, naarmate ze meer betalen voor hun interne
toezichthouders, meer maatregelen (‘practices’) van een zakelijke aanpak nemen. Er is een
voorkeur voor kwaliteitssystemen waarmee bedrijfsprocessen en onderdelen van de
dienstverlening gestandaardiseerd worden. Twee andere gevonden verbanden (laag aandeel
dure huur in bouwplannen, en de ontwikkeling van nieuwbouwkoopwoningen in
verbinding met andere ontwikkelaars in plaats van eigen beheer) zouden erop kunnen
wijzen dat corporaties met hogere toezichtsvergoedingen meer aandacht hebben voor de
beheersing van risico’s op de markt. Overigens maken corporaties met een hogere
vergoeding in hun jaarverslagen niet meer melding van risicobeheersing bij hun activiteiten
dan andere corporaties.
8.4.5 Aandachtsgebieden van geprofessionaliseerd intern toezicht
De landelijke toezichthouder van de woningcorporaties, het CFV, heeft onderzoek gedaan
naar de rolopvatting en taakvervulling van de interne toezichtsorganen van
woningcorporaties. De gegevens waren niet te combineren met de in dit onderzoek
gebruikte dataset. Voor dit onderzoek is vooral de nulmeting uit 2002 relevant, omdat deze
overeenkomt met het rapportagejaar van de dataset. Het CFV (2003b) geeft op grond van
een enquête (‘nulmeting’) onder een klein aantal corporaties een beeld van datgene waaraan
de toezichthouders aandacht schenken:
• financiële continuïteit; zolang een corporatie niet in de gevarenzone komt, zou de
corporatie goed functioneren;
• fusies en samenwerkingsplannen;
• bouwprojecten mede als gevolg van de door het management of bestuur
aangedragen informatie hierover;
• de uitvoering van de volkshuisvestingstaak als zorg van de directeur(-bestuurder);
• de volkshuisvestingstaak van de corporaties, die zich richt op het begrip
maatschappelijk rendement, waarvan het de vraag is of dit begrip de taken van de
corporatie in de breedte en de diepte dekt.
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Het CFV signaleert verder een gesloten cultuur waarin een grote terughoudendheid bestaat
om naar buiten toe iets van kritiek op het functioneren van de corporatie te laten blijken.
Toezichthouders missen goede referenties voor de beoordeling van de prestaties van de
woningcorporaties en de bijdrage van de managers in die prestaties (Priemus, 2002). Bij de
groeiende belangstelling van het begrip maatschappelijk rendement is een kanttekening te
plaatsen. Op het institutionele veld507 circuleert een simplistische opvatting over hoe
maatschappelijk rendement vastgesteld kan worden. Het maatschappelijk rendement is het
verschil tussen het op commerciële basis (WOZ-waarde) te behalen rendement en het door
de corporatie gerealiseerde rendement (beleidseffect: Aedes, 2003:4). Deze redenering is
niet valide: als de corporatie de kosten (bijv. van de werkorganisatie) opvoert, zou het
maatschappelijk rendement toenemen, maar neemt de inefficiëntie feitelijk toe zonder
positief maatschappelijk effect. Sturen op deze maatstaf werkt per definitie averechts. Een
ander bezwaar is dat voor een veld van organisaties met meervoudige en situationeel
variabele doelstellingen een enkelvoudige vergelijkingsmaatstaf op instellingsniveau niet is
vast te stellen. De toezichthouder die de prestaties van de corporatie met een dergelijke
maatstaf beoordeelt op basis van een simplificatie doet geen recht aan de complexiteit van
de werkzaamheden en de maatschappelijke omgeving waarin woningcorporaties geacht
worden prestaties te leveren.
Nieuwe metingen (CFV, 2005b:26; 2006b) laten een verbetering ten opzichte van de
nulmeting zien, vooral met betrekking tot de aandacht voor de volkshuisvestingstaak. Toch
toont dit onderzoek opmerkelijke opvattingen:
• Strategie en volkshuisvestingstaken zouden verschillende aandachtsvelden zijn.
• Bij een deel van de toezichthouders blijkt aandacht voor de volkshuisvesting gelijk
te stellen aan aandacht voor de bouwprojecten.
• Aandacht voor risicobeheersing beperkt zich vooral tot de financiële portefeuille
(leningen en beleggingen) en in toenemende mate tot de projectontwikkeling. 
Het CFV (2005b:27) stelt ook dat het niet duidelijk is voor wie de raden van toezicht of
raden van commissarissen toezicht houden (zie probleem van eigendomsrecht). Het is niet
duidelijk of de toezichthouders aan te spreken zijn op taakverzuim van de corporatie op het
vlak van de volkshuisvesting.
Een adviescommissie van De Nederlandsche Bank (Schilder e.a., 2006:5): stelt dat alleen
voor de financiële continuïteit voldoende aandacht is van de interne toezichtsorganen508.
Voor de volgende onderwerpen is de aandacht van de interne toezichthouders beperkt.
507 Bijvoorbeeld SEV-congres 2005: ‘De nieuwe corporatie: een maatschappelijke onderneming. Is er nog toekomst
voor de woningcorporatie?’
508 Dit onderwerp is ook gedekt door het CFV en het WSW (Schilder e.a., 2006:5)
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Tabel 119 Beoordeling toezichtstructuur 2006 (bron: Schilder e.a., 2006)
Onderwerpen Beoordeling intern toezicht Beoordeling intern toezicht in
combinatie met overheden en extern
toezicht (CFV en WSW)
Governance Beperkt Onvoldoende
Bevorderen van maatschappelijke
prestaties
Beperkt Onvoldoende
Voorkomen van weglekken van middelen Beperkt Onvoldoende
Controle statuten Beperkt Redelijk
Toezicht op efficiëntie Beperkt Onvoldoende
Toezicht op integriteit Beperkt Matig
De onbalans in de toezichtstructuur leidt volgens Schilder e.a. (2006:5) tot perverse
prikkels: doordat de financiële continuïteit als enig afrekencriterium wel de volle aandacht
krijgt en de maatschappelijke prestaties minder, wordt bevorderd dat corporaties
terughoudend zijn met investeringen. Behalve de effectiviteit staat ook de efficiëntie
(weglekken en de bedrijfsvoering) onvoldoende in de aandacht van de toezichthouders (zie
ook Conijn, 2005).
Indien alleen de financiële ondergrens wordt bewaakt, creëert dat in combinatie met de
omvangrijke vermogens en kasstromen bij corporaties ruimte voor perverse effecten in de
sfeer van ‘moral hazard’ (‘empire building’, overbieding bij acquisitie, weglekken naar
externe organisaties, hobbyprojecten, overmatige representatie en gemakzucht). De
aandacht in de praktijkgerichte onderzoeksliteratuur voor ‘moral hazard’ is zeer beperkt
(managementrisico’s: Gruis, 2001:89). Het is daarom aannemelijk dat het onderwerp ook
niet in de belangstelling staat van de interne toezichthouders. 
8.5 Lokale binding en schaalvergroting
Het credo ‘small is beautiful’ lijkt voorbij, afgaande op de voortgaande trend van
schaalvergroting in de corporatiesector. Aan de schaalgrootte is in de twee voorgaande
hoofdstukken vanuit het oogpunt van marktwerking en van de uitoefening van de publieke
taak al aandacht geschonken. De schaalvergroting lijkt voor sturing vanuit de gemeenschap
belemmeringen op te werpen. Huurdersorganisaties zijn door de bank genomen gebonden
aan gebieden. Als corporaties fuseren, worden overkoepelende huurdersorganisaties met
getrapte vertegenwoordiging ingesteld, een stap die vanuit de huurdersorganisaties anders
waarschijnlijk niet gezet zou worden. Fusies kunnen ook lang niet altijd op instemming van
huurdersorganisaties en hun landelijke belangenbehartiger rekenen (Daman, 2004). 
8.5.1 Schaalvergroting en concentratie of spreiding van werkgebieden
De schaalvergroting brengt ook verandering in de spreiding of omspanning van het
werkgebied van de corporaties. Corporaties krijgen bezit in diverse gemeenten. De kansen
voor de beïnvloeding van (sub)lokale gemeenschappen op de corporatie lijken daarmee af te
nemen. Ondanks het proces van schaalvergroting is nog meer dan de helft van de
corporaties werkzaam binnen de grenzen van een gemeente (Rho = 0,445 / TB 8-27a).
468
Tabel 120 Spreiding werkgebied gekruist met corporatiegrootte, aantallen in klassenverdeling
Corporatie-
grootte als
bezits-
omvang
Spreiding werkgebied
Gemeentelijk
gebonden
Gemeente-
overschrijdend
Boven-
gemeentelijk
Regio-
overschrijdend
Boven-
regionaal Landelijk
Totaal
Tot 600
eenheden 85 3  2 1  91
600 tot 1.800
eenheden 113 15 2 5   135
1.800 tot 4.000
eenheden 89 34 8 12 2  145
4.000 tot 10.000
eenheden 61 26 18 18 3 3 129
Vanaf 10.000
eenheden 15 10 9 5 6 7 52
Totaal 363 88 37 42 12 10 552
Overigens is ook te zien dat 25 grote corporaties binnen een gemeente of in hoofdzaak
binnen een gemeente werkzaam zijn. Er is een bijna sterk verband maar het is dus niet
vanzelfsprekend dat corporaties, naarmate ze groter zijn, een gespreider werkgebied
hebben. Voor de toegankelijkheid van corporaties voor lokale sturing zijn nog twee andere
variabelen met betrekking tot het werkgebied van belang:
• aandeel van de corporatie in de gemeentelijke woningvoorraad;
• concentratiegraad in 4-cijferige postcodegebieden.
Grotere corporaties kiezen in veel gevallen voor geografisch opgedeelde werkeenheden. De
omvang van de taken en bevoegdheden van deze werkeenheden lopen uiteen van
wijkposten met de dagelijkse verhuur- en onderhoudsprocessen tot deelbedrijven waarbij
meestal de staf en projectontwikkelings- en treasuryactiviteiten van het concern
ondergebracht zijn. In deze studie ontbreken cijfers over de taken en bevoegdheden van de
geografische werkeenheden. Er is slechts aan te geven dat de keuze voor geografische
werkeenheden vaker gemaakt wordt naarmate de spreiding van het werkgebied groter is
(Rho = – 0,363 / TB 8-28), de corporatie groter is (Rho = – 0,310 / TB 8-29) en als de
corporatie werkzaam is in een van de vier grootste gemeenten (Rho = – 0,284 / TB 8-30).
In deze steden zijn de gemeentelijke organisaties in uiteenlopende vormen bestuurlijk en
ambtelijk gedecentraliseerd.
8.5.2 Invloed van grootte, concentratie en spreiding op maatschappelijk handelen
Omdat zowel de corporatiegrootte als de spreiding en concentratie van de werkgebieden
tegelijkertijd en in samenhang van invloed kunnen zijn op de lokale verankering en het
maatschappelijk handelen, is besloten tot multivariate regressieanalyses, met de betreffende
variabelen telkens als mogelijk verklarende variabelen. Onderzocht is een aantal indicatoren
van maatschappelijk handelen. Voor een deel volgen deze indicatoren het BBSH. De
aandacht in de analyses ligt bij de vraag of grootte, samenstelling van de werkgebieden, of
beide een verband hebben met de onderscheiden indicatoren
Aandeel verhuringen aan huishoudens met lage inkomens
Corporatiegrootte en samenstelling van het werkgebied blijken geen aanmerkelijk verband
te hebben met het aandeel verhuringen aan huishoudens met lage inkomens (R = 0,071 en
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R2  = 0,005). Er is een grote spreiding in deze indicator die echter niet met de grootte en
de spreiding en concentratie van het werkgebied te verklaren is.
Aandeel verhuringen aan een- en tweepersoonshuishoudens met lage inkomens
In toenemende mate wordt onderkend dat starters op de woningmarkt moeite hebben met
het vinden van passende woonruimte. Omdat het begrip starters niet op het
onderzoeksmateriaal is toe te passen, is gekozen voor een aantal afgeleide eigenschappen,
namelijk een- of tweepersoonshuishoudens met lage inkomens en met de leeftijd van de
hoofdbewoner(s) onder 65 jaar. Als het aandeel verhuringen aan deze groep onder de loep
genomen wordt, blijkt wel een matig sterk verband aantoonbaar (R = 0,299 en
R2 = 0,089 / TB 8-31). Dit verband is uiteraard ook afhankelijk van de mate waarin kleine
huishoudens voorkomen in de werkgebieden. Het aandeel in de gemeentelijke
βwoningvoorraden is de variabele met de grootste bijdrage aan het verband (  = 0,194), de
βcorporatiegroottte volgt op enige afstand (  = 0,154). De spreiding van het werkgebied,
uiteenlopend van binnen een gemeente tot landelijk werkzaam, heeft geen aantoonbare
βinvloed (  = – 0,028 / uitgesloten variabele). De omvang van de particuliere
huurwoningvoorraad, een mogelijk alternatief voor de groep, heeft een erg zwakke invloed
β( = 0,084).
Corporaties zijn dus responsiever voor kleine huishoudens met lage inkomens naarmate ze
groter zijn. Opmerkelijk is dat het aandeel in de gemeentelijke woningvoorraden de sterkste
variabele is. Dit zou een aanduiding kunnen zijn dat corporaties hun taak voor deze groep
sterker opvatten naarmate ze sterker vertegenwoordigd zijn in een gemeente. In situaties
waar het voorraadaandeel per corporatie lager is, is ook het aandeel verhuringen aan deze
groep lager. Het zou ook een aanwijzing kunnen zijn voor ontwijkgedrag in situaties met
meerdere corporaties in een gemeente.
Geplande toe- of afname van goedkope huurwoningen
Huishoudens met lage inkomens, en in het bijzonder starters, zijn afhankelijk van het
aanbod van goedkope huurwoningen. Corporaties hebben ingrijpende plannen voor de
aanpak van hun woningvoorraden, die over het algemeen gepaard gaan met verlies van het
aandeel goedkope huurwoningen. Daarom is het interessant om te zien of corporatiegrootte
en samenstelling van het werkgebied invloed hebben op de toe- of afname van het aandeel
goedkope huurwoningen in de voorraad. Omdat ook maatschappelijke overwegingen ten
grondslag kunnen liggen aan de sloop of herpositionering van goedkope delen van de
woningvoorraad, is in de volgende regressieanalyse een aantal variabelen toegevoegd.
Er blijkt een zwak, maar toch beduidend verband te bestaan (R = 0,197 en R2 = 0,039 /
TB 8- β32) tussen de variabele corporatiegrootte (  = – 0,155) en de variabele
concentratiegraad van de werkgebieden gemeten op basis van 4-cijferige postcodes
β(  = – 0,119) enerzijds, en de mutatie van het aandeel goedkope huurwoningen anderzijds.
Naarmate corporaties groter zijn, plannen ze maatregelen die leiden tot een grotere afname
van de voorraad goedkope huurwoningen. Een hogere gebiedsconcentratie leidt ook tot een
sterkere afname van huurwoningen in de plannen. Een mogelijke verklaring voor het effect
van corporatiegrootte is dat grotere corporaties actiever ingrijpen in de samenstelling van
hun woningportefeuille. Het overigens zwakke effect van gebiedsconcentratie kan op twee
manieren tot stand komen. Het kan zijn dat de corporatie met een hoge gebiedsconcentratie
zich bewuster is van risico’s van concentratie van goedkope huurwoningen in gebieden. Het
kan ook zijn dat de corporatie als gevolg van de gebiedsconcentratie gemakkelijker tot
ingrijpende verbetering of sloop kan overgaan. Opmerkelijk is dat andere variabelen er in
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het gevonden verband niet toe doen, of het nu de bevolkingssamenstelling of de gemiddelde
mutatiegraad is (zie uitgesloten variabelen in TB 8-32).
Aandeel verhuringen aan ouderen
Om de eventuele invloed van corporatiegrootte en kenmerken van het werkgebied op de
huisvesting van ouderen te bepalen, is tweemaal een regressieanalyse uitgevoerd, ten eerste
met de gehele populatie, en ten tweede met uitsluiting van de waarschijnlijk categorale
corporaties (aandeel verhuringen aan ouderen boven 50%). De categorale instellingen
hebben vaak een sterk gespreid bezit. In beide regressieanalyses zijn ook twee variabelen
met betrekking tot de bevolkingsaandelen van ouderen (65-74 jaar en 75 jaar en ouder)
opgenomen.
De tweede regressieanalyse, dus exclusief de waarschijnlijk categorale corporaties, levert
een matig verband op (R = 0,313 en R2 = 0,091 / TB 8-33). De gebiedsconcentratie
β(  = β0,180) en het aandeel in de gemeentelijke woningvoorraad (  = 0,116 bij p = 0,045)
leveren een bijdrage aan het verband. Dus naarmate corporaties geconcentreerder in
gebieden aanwezig zijn, huisvesten ze naar verhouding meer ouderen. In het verband zijn
twee andere variabelen die elkaar in evenwicht houden, namelijk het bevolkingsaandeel van
β75 jaar of ouder (  = – β0,136) de spreiding van het werkgebied (  = 0,135). Dit is er een
aanwijzing voor dat de huisvesting van bejaarden gepaard gaat met een gespecialiseerde
uitvoering in een gespreider werkgebied.
Aandeel woningen onder werking van een zorgarrangement
Om dezelfde reden als bij het voorgaande onderwerp is een regressieanalyse uitgevoerd met
uitsluiting van de waarschijnlijk categorale corporaties. Het aandeel woningen
ondergebracht onder de werking van zorgarrangementen is minder goed te verklaren met
de variabelen corporatiegrootte en de afbakening van het werkgebied (R = 0,239 en R2
= 0,053 TB 8-34). 
Corporaties brengen meer woningen onder de werking van zorgarrangementen naarmate
βhun werkgebied een grotere spreiding kent (  = 0,191). Er is een zwak omgekeerd effect
βvan het aandeel in de gemeentelijke woningvoorraad (  = – 0,119). Een directe verklaring
voor dit effect is niet te geven. Het zou kunnen zijn dat corporaties die in een groter gebied
werken gemakkelijker een overeenkomst met zorgaanbieders aangaan, die ook op een
bovengemeentelijk niveau werkzaam zijn. Corporatiegrootte is overigens geen variabele die
βgewicht in de schaal legt ( = – 0,037 / uitgesloten variabele).
Huisvesting van bijzondere doelgroepen
Behalve ouderen zijn er nog andere groepen die tot de doelgroep van beleid gerekend
kunnen worden. Gedacht kan worden aan jongeren509 en begeleid wonende gehandicapten
en ex-verslaafden. De mate waarin corporaties met onzelfstandige wooneenheden
huisvesting bieden aan deze bijzondere groepen valt bij een eerste beschouwing niet goed te
verklaren met de variabelen corporatiegrootte en kenmerken van het werkgebied
(R = 0,137 en R2  = 0,019 TB 8-35). 
Opmerkelijk genoeg is wel een verklaring voorhanden bij de geplande afname van
dergelijke eenheden (R = 0,255 en R2 = 0,065 / TB 8-36). De sterkste variabele is ter
controle ingevoerd, namelijk de omvang van de koopsector in de werkgemeenten
β(  = 0,258). Naarmate het aandeel van de koopsector groter is, is de geplande afname van
509 Waaronder de HVAT-complexen, gebouwd onder de subsidieregeling van staatssecretaris Van Dam van VROM.
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de onzelfstandige eenheden kleiner. Deze variabele is nog sterker dan de
stedelijkheidsgraad. Er zijn twee richtingen waarin een verklaring gezocht kan worden. Ten
eerste zijn in gebieden met een omvangrijke koopsector de bijzondere groepen meer
aangewezen op de plaatselijk werkzame corporaties. Of, ten tweede, in gebieden met een
omvangrijke koopsector hebben corporaties minder mogelijkheden om aan hun portefeuille
te sleutelen. Bivariaat geanalyseerd zullen corporaties, naarmate ze groter zijn, meer
onzelfstandige wooneenheden uit exploitatie nemen. In de lineaire regressieanalyse blijken,
na correctie voor het effect van de omvang van de koopsector, twee tegengestelde effecten
bij de variabelen spreiding werkgebied en corporatiegrootte. Naarmate het spreidingsgebied
van corporaties groter is, zullen ze meer onzelfstandige eenheden uit exploitatie nemen
β(  = – 0,167). Gegeven dit effect, zijn corporaties, naarmate ze groter zijn, terughoudender
βmet het uit exploitatie nemen van onzelfstandige eenheden (  = 0,156). Schaalvergroting
heeft vooral effect op de spreiding van het werkgebied. Het valt aan te nemen dat naarmate
de spreiding van de werkgebieden door fusies in de toekomst verder toeneemt, corporaties
meer onzelfstandige eenheden uit exploitatie zullen nemen.
Opvang daklozen en asielzoekers
Voor de opvang van daklozen en asielzoekers is gebruikgemaakt van de steekproef van de
jaarverslagen. Het niet vermelden van opvang in het jaarverslag of volkshuisvestingsverslag
sluit niet uit dat de corporatie wellicht toch opvang heeft. Met deze onzekerheid als
gegeven is bezien of corporatiegrootte en de kenmerken van het werkgebied van invloed
zijn op deze twee vormen van opvang van bijzondere groepen. Omdat de spreiding in
corporatiegrootte tamelijk groot is en uitschieters in corporatiegrootte bij de
regressieanalyse tot een vertekening van de gemeten correlatiewaarden zouden kunnen
leiden, is de corporatiegrootte niet als aantal verhuureenheden maar als een 5-
klassenverdeling ingevoerd.
Ten eerste de opvang van daklozen. Hier wordt een bijna sterk verband gevonden
(R = 0,408 en R2 = 0,166 / TB 8-37). Naarmate corporaties groter zijn, zeggen ze vaker te
βdoen aan de opvang van daklozen (  = – 0,280). Dit verband bestaat in samenhang met de
bevolkingssamenstelling: naarmate het bevolkingsaandeel van inwoners met lage inkomens
per inwoner hoger is, wordt opvang van daklozen vaker door corporaties vermeld
β(  = – 0,255). De andere variabelen leveren nauwelijks waarneembare correlaties op, met
uitzondering van de omvang van de particuliere huursector in de werkgemeenten
β(  = 0,093). Deze correlatie ligt bijna op het drempelwaardeniveau. Een mogelijke
verklaring is dat de particuliere huursector een deel van de opvangtaak voor corporaties
wegneemt. Gezien de omvang van de steekproef en de correlatiewaarde is de bevinding niet
meer dan een indicatie.
Ten tweede is er de opvang van asielzoekers, officieel de opvang van statushouders
genoemd. Ook deze opvang blijkt in de steekproef in verband matig te correleren
(R = 0,353 en R2 = 0,125, TB 8-38). Deze correlatie berust grotendeels op het verband
βtussen corporatiegrootte en de vermelding van opvang van asielzoekers (  = – 0,385). Ook
hier is een effect van de omvang van de particuliere huursector in de gemeenten
βwaarneembaar, in dit geval wel duidelijk boven de drempelwaarde (  = 0,195). Naarmate
de omvang van de particuliere huursector in gemeenten groter is, komt de vermelding van
de opvang van asielzoekers minder voor. Deze bevinding berust waarschijnlijk op een
substitutie-effect van de particuliere huursector voor opvang van asielzoekers.
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Leefbaarheidskosten en -investeringen
De kosten die corporaties opgeven te maken in het kader van leefbaarheid zijn niet in
verband te brengen met corporatiegrootte en de kenmerken van het werkgebied (R = 0,074
en R2  = 0,005 / TB 8-39), ondanks de toevoeging van stedelijkheid, bevolkingsaandelen
lage inkomens en mutatiegraad. Dit ondersteunt de al eerder geopperde veronderstelling
dat de spreiding toegeschreven moet worden aan een niet-uniforme verantwoording van de
kosten die betrekking hebben op leefbaarheid. Vermoedelijk maakt de ene corporatie
kosten expliciet, die andere corporaties wel maken maar niet specificeren als
leefbaarheidskosten.
Er is wel een overigens zwakke correlatie vast te stellen bij de investeringen in niet-
woongebouwen, die ten behoeve van de leefbaarheid gemaakt worden (over twee jaren
gemeten: R = 0,173 en R2 = 0,030 / TB 8-40). Alleen de gebiedsconcentratie lijkt in het
βverband van belang (  = 0,152). Ook de controlevariabele omvang van de particuliere
βhuursector legt nog enig gewicht in de schaal (  = 0,121 bij p = 0,011). De concentratie
van het werkgebied lijkt een overweging bij het plegen van investeringen in niet-
woongebouwen ten behoeve van de leefbaarheid van buurten. Verder is het opvallend dat
andere variabelen die meer verband lijken te houden met leefbaarheid (TB 8-40) niet
bijdragen aan een verklarend verband. Investeringen in niet-woongebouwen lijken, mede
ook gezien de lage correlatiewaarde, voor het totale verband onderhevig aan de
toevalligheid van aan te kopen objecten in de gebieden waarin de corporatie werkzaam is. 
Omgang met huurdersorganisaties
In hoofdstuk 7 is vanuit het oogpunt van de uitoefening van de publieke taak ingegaan op
de BBSH-taak betrekken van huurdersorganisaties bij beleid en beheer. Hier wordt bezien of
het al of niet gebiedsgebonden werkzaam zijn van invloed is op de manier waarop de
corporaties met huurdersorganisaties omgaan. Dit wordt – weliswaar beperkt – onderzocht
aan de hand van twee indicatoren, namelijk de financiële bijdrage per woning, die de
corporaties besteden aan de ondersteuning van huurdersorganisaties en de vervulling van de
verplichtingen ten aanzien van het overleg met huurdersorganisaties op grond van het
BBSH. 
Met een lineaire regressieanalyse is de invloed bepaald van corporatiegrootte en de
kenmerken van het werkgebied op de omvang van de financiële ondersteuning van
huurdersorganisaties. Er is een matig tot zwak verband te constateren (R = 0,245 en R2
= 0,06 / TB 8-41). Er zijn twee tegengesteld werkende variabelen in dit verband: ten eerste:
βnaarmate de stedelijkheid afneemt, neemt ook de financiële bijdrage af (  = – 0,151) en ten
ten tweede: naarmate de corporaties groter zijn, is het gemiddelde bedrag voor de
βondersteuning hoger (  = 0,140). De spreiding van het werkgebied, het aandeel in de
gemeentelijke woningvoorraden en het gemiddelde bezitsaandeel in 4-cijferige
postcodegebieden doen er niet toe (zie uitgesloten variabelen TB 8-41).
Een sterker verband wordt gevonden voor het voldoen aan de BBSH-verplichtingen ten
aanzien van het overleg met huurdersorganisaties (R = 0,426 en R2 = 0,186 / TB 8-42).
βOok in dit verband onderscheiden grotere corporaties zich positief (  = 0,396). Het
aandeel in de woningvoorraad in de werkgemeenten is een variabele met een zwakke
βaanvullende waarde (  = 0,105 bij p = 0,011). Het effect van de stedelijkheidsgraad is in
βdit verband te zwak (  = – 0,081 bij p = 0,072). Het zou kunnen dat het niet voldoen aan
de BBSH-vereisten te maken heeft met het feit dat de invloed van huurders binnen de
bestuurlijke organisatie van de corporatie verloopt. Om deze reden is nog een aanvullende
regressieanalyse uitgevoerd (TB 8-43) onder toevoeging van de variabele rechtsvorm. Deze
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variabele blijkt inderdaad van invloed, maar deze invloed is net boven de drempelwaarde
β(  = 0,104 bij p = 0,022).
Gematigd huurbeleid
In hoofdstuk 6 is geconstateerd dat corporaties in uiteenlopende mate een verschil hebben
tussen de WOZ-waarde en de waarde die gebaseerd is op de toekomstige opbrengsten uit de
verhuur (bedrijfswaarde). Corporaties voeren bovendien een beleid waarbij in het bijzonder
eengezinswoningen een gematigde huurprijs hebben in verhouding tot de marktwaarde. De
vraag hier is of corporaties die als gevolg van de samenstelling van hun werkgebied dichter
bij de huurders staan een gematigder huurbeleid voeren dan andere corporaties. Een
regressieanalyse (TB 8-44) met het verschil tussen de gemiddelde WOZ-waarde en
bedrijfswaarde levert een matig verband op (R = 0,360 en R2 = 0,130) met een viertal
variabelen met tegengestelde effecten.
• Onderscheidende bouwvorm (lopend van eengezinswoning tot onzelfstandige
βwoningen) met een negatieve bijdrage aan het verband (  = – 0,333). Dat wil
zeggen dat naarmate de eengezinswoningen minder overheersen in het
woningbestand van de corporaties, het verschil tussen de gemiddelde WOZ-waarde
en de gemiddelde bedrijfswaarde per woning kleiner wordt.
• Als met het effect van de eengezinswoningen rekening is gehouden, neemt het
verschil tussen WOZ-waarde en bedrijfswaarde af naarmate corporaties in minder
βstedelijk gebied werkzaam zijn (  = – 0,247).
• Bij een toenemend aandeel in de gemeentelijke woningvoorraad vertonen
corporaties een groter verschil tussen WOZ β-waarde en bedrijfswaarde (  = 0, 159).
• Corporaties hebben, naarmate ze groter zijn, een kleiner verschil tussen WOZ-
βwaarde en bedrijfswaarde (  = – 0,175).
Het aandeel in de gemeentelijke woningvoorraden heeft een matigend effect op de huur;
corporatiegrootte heeft een niet-matigend effect. Het lijkt erop dat naarmate corporaties
grijpbaarder zijn – fors aanwezig in een gemeente en niet groot – ze een gematigder
huurbeleid voeren. Omdat het niet uit te sluiten is dat corporaties met een fors vermogen
meer onder druk staan van huurdersorganisaties om hun huren te matigen, zijn twee
financiële variabelen toegevoegd als eventuele onafhankelijke variabelen, namelijk de
solvabiliteit op basis van het weerstandsvermogen en de vermogensondermaat of -overmaat
volgens het CFV. Dit levert een iets sterker verband op (R = 0,399 en R2 = 0,159 /
TB 8- β45), waarbij de vermogensmaat een rol van betekenis speelt (  = 0,191). De gevonden
effecten van het aandeel in de gemeentelijke woningvoorraad en corporatiegrootte blijven
intact. Het niet-matigende effect van corporatiegrootte op de huurstelling in vergelijking
met de WOZ-waarde is overigens iets zwakker als rekening wordt gehouden met de
vermogensmaat volgens het CFV β (  van – 0,175 naar – 0,140). 
Omvang van geplande herstructurering
In paragraaf 8.6 wordt dieper ingegaan op de herstructurering van woongebieden, een
operatie met maatschappelijke doelen en implicaties. Corporaties geven in de
verantwoording in het kader van het BBSH aan welk deel van hun woningbezit betrokken is
in herstructureringsplannen. De omvang is hier in verhouding tot hun totale huurvoorraad
als percentage uit te drukken. Onderzocht is of corporatiegrootte of de kenmerken van het
werkgebied of beide van invloed zijn op de omvang van de geplande herstructurering. Om
dit vast te stellen, is een lineaire regressieanalyse uitgevoerd (TB 8-46). Er is een zwak
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verband vast te stellen (R = 0,198 en R2 = 0,038). In dit verband blijken corporaties,
naarmate ze groter zijn, een groter deel van hun woningbezit in de
βherstructureringsplannen te betrekken (  = 0,208). Daarentegen is de omvang van de
herstructurering geringer, naarmate de spreiding van het werkgebied van de corporatie
βgroter is (  =  – 0,116 bij p = 0,015).
Schaalgrootte is nodig om omvangrijke herstructurering aan te kunnen, mits de corporatie
voldoende lokale binding houdt, zo lijkt een plausibele verklaring voor de bevindingen.
Grotere corporaties hebben overigens ook omvangrijkere plannen voor de bouw van
koopwoningen en de verkoop van bestaande huurwoningen. Dit zijn maatregelen die in het
gros van de herstructureringsplannen een belangrijke plaats innemen.
8.6 Gebiedskeuze en complexiteit maatschappelijke omgeving
Als uitspraken over het maatschappelijk handelen van corporaties gedaan worden, moeten
die gedaan worden met inachtneming van de omgeving waarin de corporaties werkzaam
zijn. De omgevingen lopen sterk uiteen in maatschappelijke complexiteit. Sommige
corporaties hebben in het beheer van hun woningen te maken met een stabiele
bewonersgroep, weinig verhuizingen en weinig problemen met huurders. Bij andere
corporaties is sprake van een cumulatie van sociale en fysieke problemen in hun woningen
en de woonomgeving. Ook economische problemen – uitholling en verloop van
winkelbestanden, lokale werkgelegenheid – treden op de ene plaats meer op dan op een
andere. Lang niet alle problemen zijn exclusief voor grote steden. Problemen met
winkelbestanden en werkgelegenheid bijvoorbeeld treden ook op in ontvolkende landelijke
gebieden.
8.6.1 Werkgebied: opzoeken of ontwijken van maatschappelijke complexiteit
Door de locatiegebondenheid van woningen zou gesteld kunnen worden dat het verschil in
complexiteit van de maatschappelijke omgeving een gegeven is. Bekend is echter dat
corporaties hun werkterrein uitgebreid hebben naar gebieden met grotere maatschappelijke
problemen dan hun ‘eigen woningwetwijken’. Het duidelijkste voorbeeld zijn corporaties
die vanaf eind jaren zeventig zijn gaan deelnemen aan de stadsvernieuwing, en werkzaam
raakten in gebieden met kwalitatief slecht en overwegend particulier woningbezit.
Sinds de jaren tachtig zijn ook vroeg naoorlogse woongebieden in toenemende mate als
probleem- of achterstandsgebieden aangemerkt. Aanvankelijk werden de problemen
geïsoleerd beschouwd als problemen van wooncomplexen. In de loop der jaren verbreedde
de aandacht zich tot buurten en wijken. In de naoorlogse woonwijken waren corporaties al
vanaf het begin van de exploitatie aanwezig. Wijken uit de jaren zestig met kleine
portiekflats hebben de positie aan de onderkant van de woningmarkt en de maatschappij
gedeeltelijk overgenomen van de particuliere huurwoningen in de oude stadswijken (Klijn
e.a., 1987). Van een keuze voor de problemen kan niet gesproken geworden. De
maatschappelijke problemen in deze gebieden hebben zich aangediend.
Corporaties kunnen ook kiezen om de maatschappelijke complexiteit van hun werkterrein
te verlagen door zich terug te trekken uit wijken met verouderd bezit en nieuw bezit te
ontwikkelen in nieuwe wijken. In deze nieuwe wijken zijn de fysieke, sociale en
economische problemen minder omvangrijk en minder verweven.
Het keuzegedrag van corporaties met betrekking tot de maatschappelijke complexiteit van
hun werkgebieden is een onderzoeksonderwerp dat de reikwijdte van dit onderzoek te
boven gaat. Uit het voorgaande exposé is wel af te leiden dat corporaties bij de bestaande
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maatschappelijke vraagstukken in woongebieden in extremo twee richtingen uit kunnen,
namelijk problemen opzoeken en aanpakken of problemen uit de weg gaan en ontlopen.
8.6.2 Verscheidenheid van maatschappelijke problemen in herstructureringsgebieden
Corporaties krijgen in diverse gebieden in Nederland te maken met maatschappelijke
problemen, waarbij een aanpak van herstructurering door de betrokken lokale partijen en
ook de landelijke overheid als methode van oplossing gezien wordt. Het gaat niet meer om
de aanpak van afzonderlijk beschouwde probleemcomplexen. Ook de indeling in twee
soorten aanpakwijken – oude stadswijken met particulier bezit en wijken met flats uit de
jaren zestig – is tegenwoordig niet meer zo eenvoudig te maken. 
Casus prioriteitswijken
Om, zonder de pretentie van representativiteit, een beeld van de problematiek in
herstructureringswijken te schetsen, is een inventarisatie weergegeven510. Er is sprake van
bewuste selectiviteit. De wijken zijn vanwege lopende programma’s, als het
grotestedenbeleid en de ISV, uitsluitend gelegen in de zogeheten G30-gemeenten. Om in
aanmerking te komen voor de status van prioriteitswijk zou sprake moeten zijn van een
meervoudige problematiek. Deze problematiek zou al manifest moeten zijn of binnen korte
tijd te verwachten moeten zijn. Meervoudigheid wil zeggen dat er een combinatie moet zijn
van fysieke, sociale en eventueel economische problemen. Er was tegelijkertijd een
bestuurlijk streven om elke G30-gemeente met ten minste één wijk vertegenwoordigd te
laten zijn. Omdat bovendien de verplichting opgelegd werd tot het opstellen van
prestatieafspraken en uitvoering voor 2010, zijn al wijken geselecteerd, waarvoor de
plannen bij de corporaties en de gemeenten al op de plank lagen. De meervoudigheid van
de selectiecriteria heeft ertoe bijgedragen dat een tamelijk breed palet aan
herstructureringswijken de prioriteitsstatus heeft gekregen. Er zijn 56 prioriteitswijken
aangedragen en in de verzameling van het ministerie van VROM opgenomen. Van de lijst
zijn drie corporaties afgevoerd vanwege het niet tijdig afsluiten van prestatieafspraken
tussen de lokale partijen. De prioriteitswijken zijn enigszins gevarieerd wat betreft
bouwperiode. In alle gevallen is wel een overheersende bouwperiode aan te wijzen (TB
8-48).
Tabel 121 56 prioriteitswijken onderscheiden naar bouwperiode
Aandeel
bouwperioden 40 - 50%
50% of
meer
voor 1945 4 9
1945 tot 1970 5 24
na 1970 4 10
Totaal 13 43
De woningvoorraad in de prioriteitswijken is ook veel minder eenzijdig qua bouwvorm en
eigendomssituatie dan wellicht verwacht kan worden (TB 8-49).
510 Bewerking van KEI-kenniscentrum KEI-files thema 56 prioriteitswijken, wijkprofielen op basis van WMD 2002 en
RIO 1998, www.kei-centrum.nl en pagina Overzicht prioriteitswijken, Rotterdam, 2005
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Tabel 122 Variëteit in samenstelling woningbezit van prioriteitswijken
Voorraad Minimum Percentiel 25 Mediaan Percentiel 75 Maximum
Aandeel eengezinswoningen 10% 22% 46% 61% 85%
Aandeel meergezinswoningen 15% 38% 54% 79% 90%
Aandeel koopwoningen 6% 21% 29% 40% 84%
Aandeel huurwoningen 16% 61% 71% 79% 94%
Als naar de bevolkingssamenstelling gekeken wordt, blijkt op de onderwerpen wel of geen
werk en het aandeel aandachtsgroepen511 een geringe spreiding. De gebieden onderscheiden
zich op deze punten van hun omgeving. Het is een aanwijzing voor het optreden van
cumulaties van diverse maatschappelijke achterstanden. Wat betreft het aandeel allochtonen
is er een vrij grote spreiding. Deze is toe te schrijven aan een grove tweedeling in het type
wijken: enerzijds traditionele volkswijken met overwegend autochtone bewoners met een
laag opleidingsniveau en een laag inkomen, anderzijds stadswijken waar vooral de
middengroepen weggetrokken zijn en een grote toestroom van allochtonen heeft
plaatsgevonden (TB 8-50).
Tabel 123 Kenmerken bevolkingssamenstelling prioriteitswijken
Bevolking Minimum Percentiel 25 Mediaan Percentiel 75 Maximum
Aandeel zonder werk 4% 16% 19% 24% 39%
Aandeel allochtonen 12% 26% 36% 44% 81%
Aandeel aandachtsgroep 30% 42% 45% 51% 64%
Er is op grond van de beschrijvingen van de prioriteitswijken een inventarisatie gemaakt
van het type problemen dat als aanleiding voor de herstructurering genoemd wordt.
Opvallend is dat er een behoorlijke spreiding is in het type problemen waarvoor men zich
gesteld ziet (TB 8-51).
511 Dit is een indicator voor maatschappelijke achterstand, waarbij sprake is van een combinatie van laag inkomen,
werk of uitkering, etniciteit, opleidingsniveau.
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Tabel 124 Probleeminventarisatie op basis beschrijving prioriteitswijken
Probleeminventarisatie Nee, of nietvermeld Ja Ja, ernstig
Verouderde voorraad sociale woningen 6 43  
Problemen met particuliere woningen 43 6  
Problemen met voorzieningen 35 14  
Problemen met commerciële voorzieningen 39 10  
Problemen met structuur en inrichting openbare ruimte 20 29  
Problemen met parkeren 38 11  
Herinrichting transitiegebied (functiewijziging naar wonen) 42 7  
Probleem met sociale samenhang 20 21
Probleem met jongerenoverlast 27 14
Problemen lage inkomens 18 31  
Problemen met laag opleidingsniveau 26 23  
Problemen met veiligheid 25 20 4
Problemen met imago 27 14 8
Problemen voor zijn / verwachte problemen op termijn 28 21  
De drie laatste regels van de tabel laten zien dat er een behoorlijk groot verschil zit in de
ernst en urgentie van de problemen. Uit de probleembeschrijvingen valt verder op dat bij
veel wijken allang overleg gevoerd wordt over de te kiezen aanpak. In enkele gevallen is een
kentering in het denken opgetreden. De aanpak met alleen fysieke maatregelen – sloop,
vervangende nieuwbouw en ingrijpende woningverbetering – heeft in de plannen plaats
gemaakt voor een bredere, met name ook sociaal gerichte aanpak. Het doorbreken van
anonimiteit, gebrek aan maatschappelijke participatie, het hervinden van sociale binding en
het herstellen van betrokkenheid bij de woonomgeving worden veel genoemd. Strategieën
voor het herstel van de sociale binding lopen stuk op het feit dat lang niet alle bewoners
gesteld zijn op een woonmilieu met sterke sociale verplichtingen (zie voorbeeld in de
Vrijheidswijk in Leeuwarden). Kopers die ter versterking van de bevolkingssamenstelling en
het economische draagvlak naar de wijk gekomen zijn, blijken uit enkele wijkbeschrijvingen
meer op de privésituatie georiënteerd te zijn dan op de buurt.
Achtergronden van gesignaleerde problemen
Een rode draad door de probleembeschrijvingen is de afbakening tussen privé en openbaar.
Deze wordt in veel gebieden, zowel in de woongebouwen als in de directe woonomgeving,
als onduidelijk ervaren. Er worden maatregelen getroffen, die moeten leiden tot een
duidelijke scheiding en verantwoordelijkheid. De maatregelen zijn terug te voeren op het
concept van de ‘defensible space’ van de architect en onderzoeker Newman (1972). Op het
moment dat de woonomgeving van niemand meer is, valt deze ten prooi aan vervuiling,
vandalisme en andere vormen van overlast. Woongebouwen en woonomgevingen bevatten
ontwerpelementen die afgeleid zijn van het moderne bouwen. Het meest uitgesproken
voorbeeld hiervan is de Bijlmermeer (prioriteitswijk Amsterdam Zuidoost). Het moderne
bouwen had het collectieve aspect van het wonen hoog in het vaandel staan. Vanuit
recentere architectuuropvattingen is gestreefd naar het creëren van ontmoetingsplekken in
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de openbare ruimte. Sommige van deze plekken zijn verzamelpunten voor overlast van
drugsverslaafden en hangjongeren geworden.
Bij diverse wijkbeschrijvingen wordt de eenzijdigheid van de woningvoorraad en de
monotonie van de woonomgeving als belangrijk probleem gezien. Differentiatie van het
aanbod en differentiatie van de woonmilieus zijn de bijpassende oplossingen. Dergelijke
analyses hebben een sterke focus op de fysieke verschijnselen en letten minder op de
beleving van bewoners en woningzoekenden. Eenzijdigheid blijkt in de praktijk elders veel
minder een probleem als het om gewilde woningtypen en woonmilieus gaat. Overigens
schuilt achter de voorkeur voor differentiatie de opvatting dat een menging van
uiteenlopende bevolkingsgroepen vanuit maatschappelijk oogpunt gestimuleerd moet
worden. De opvattingen over op welk schaalniveau de menging zou moeten plaatsvinden is
in de loop der tijd gewijzigd.
Een deel van de probleembeschrijvingen verbindt de eenzijdigheid of monotonie (vgl.
‘herstructurering als wapen tegen monotonie’: Aedes, 2003b) van woningen en
woonmilieus wel aan het gegeven dat deze tot de minst gewilde behoren. De
verhuurbaarheid van deze woningen en de leefbaarheid van deze gebieden zijn nu al
problematisch of zullen dat in de toekomst worden, zo luiden de diagnoses. Onderbouwing
van de toekomstverwachtingen ontbreekt. Deze uitspraken worden kennelijk gedaan met
verwachtingen ten aanzien van woningmarktontwikkelingen en met beelden van
maatschappelijke processen. Hier ligt waarschijnlijk ook een deel van de verklaring waarom
corporaties zich weinig laten sturen door de vraag- aanbodverhoudingen op de
woningmarkt of door de bevolkingsaandelen van lagere inkomensgroepen (zie twee
voorgaande hoofdstukken). De aandacht is gericht op de aanwezigheid van concentraties
van aandachtsgroepen en cumulatie van problemen in gebieden.
De herstructureringswijken geven plaats aan meergezinswoningen die door hun bouwvorm
(voor geluidsoverlast extra gevoelige woningscheidende vloeren en gemeenschappelijke
verkeersruimten en ontsluitingen) hogere eisen stellen aan de woonstijl en onderlinge
verdraagzaamheid dan eengezinswoningen. Bovendien is in een deel van de gebieden de
bevolkingsdichtheid veel hoger dan elders gebruikelijk is. Mensen zitten ook simpelweg
dichter op elkaar (‘crowding’). In situaties met sterk uiteenlopende woonstijlen en
afnemende verdraagzaamheid ontstaan sociale problemen waarop corporaties aangesproken
worden. Corporaties nemen onder de noemer van sociaal beheer en leefbaarheid steeds
verder gaande maatregelen om onderlinge overlast van bewoners te voorkomen en het
vreedzaam samenleven te bevorderen. Corporaties zien het dus als taak om (bij)sturend op
te treden in de sociale verbanden van bewoners in hun woningen en werkgebieden.
Vrij algemeen is de gedachtelijn dat herstructurering een negatieve ontwikkeling in de
bevolkingssamenstelling dient te doorbreken. Er wordt wel gesproken van een
waterbedeffect: gebieden kunnen het laagste punt in de lokale en regionale woningmarkt
vormen, waar alle huishoudens naartoe stromen, die elders geen kans maken. In de
diagnose wordt de toestroom en concentratie van kansarme groepen als oorzaak gezien van
een selectieve migratie van kansrijkere groepen.
De herstructureringsaanpak is een coproductie van gemeenten en woningcorporaties. De
gedachtelijn is overigens bij uitstek ook van de corporaties zelf. Dit blijkt ook uit de
steekproef van de jaarverslagen en volkshuisvestingsverslagen. Bijna 30% van de
onderzochte corporaties snijdt in het jaarverslag of volkshuisvestingsverslag de
bevolkingssamenstelling aan. Hiervan spreekt de helft de wens uit dat de
bevolkingssamenstelling zou moeten wijzigen.
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Er is onderzocht of er een verschil is tussen corporaties die niet of nauwelijks
herstructureringsplannen hebben, corporaties met herstructureringsplannen maar buiten de
prioriteitswijken, en corporaties met herstructureringsplannen binnen de prioriteitswijken.
Hierbij treedt de volgende onderverdeling van corporaties op (TB 8-52):
Tabel 125 Onderverdeling corporaties naar omvang en plaats van herstructureringsopgave
Onderverdeling
herstructureringsopgave
Aantal
corporaties
Aandeel
voorraad
grenswaarde
Niet of nauwelijks herstructurering,
aangewezen bezit 274 < 0,2%
Wel aangewezen voor herstructurering
maar niet of nauwelijks bezit gelegen in
VROM-prioriteitswijken 202 < 13%
Aanmerkelijk deel van bezit gelegen in
VROM-prioriteitswijken 76 >= 13%
Totaal 552
Overigens hebben 15 van de in prioriteitswijken werkzame corporaties een laag aandeel van
hun bezit voor herstructurering aangewezen.
De opvattingen over de bevolkingssamenstelling uit de steekproef blijken te relateren aan
de onderverdeling (Rho = 0,221 / TB 8-53c): naarmate corporaties meer in de
herstructurering zijn betrokken, is de kans groter dat ze in hun jaarverslag verandering van
de bevolkingssamenstelling als thema aanstippen.
8.6.3 Diversiteit of uniformiteit maatregelen herstructurering
Vervolgens is ook onderzocht of een patroon valt waar te nemen in de maatregelen die
corporaties nemen. Ook hier is de driedeling met betrekking tot de herstructurering
gehanteerd. Om te beginnen valt op dat er in 2001 en 2002 nog geen sporen zijn van een
verhoogde investeringsactiviteit van corporaties in herstructureringsgebieden en in de
prioriteitswijken (TB 8-54).
Tabel 126 Investeringsomvang corporaties onderscheiden naar omvang en plaats van herstructureringsopgave
Investeringssom 2001 en 2002 per
huurwoning totale voorraad Gemiddeld Std. deviatie
Niet of nauwelijks herstructurering 2.433 3.778
Herstructurering buiten prioriteitswijken 2.130 2.123
Herstructurering in prioriteitswijken 2.302 1.924
De aanwijzing tot prioriteitswijken dateert uit dezelfde periode. Het is dus niet verrassend
dat er in 2002 nog weinig extra activiteiten te bespeuren zijn512. Overigens is uit de
beschrijvingen van de prioriteitswijken en de voortgangsrapportage van het ministerie van
VROM (Dekker, 2005b) op te maken dat de herstructureringsprocessen een lange adem
vergen en nogal eens stil komen te liggen door tal van oorzaken. In de voorgenomen
plannen blijken corporaties die werkzaam zijn in de herstructureringsgebieden en nog meer
in de prioriteitswijken zich te onderscheiden van corporaties die werkzaam zijn buiten de
herstructureringsgebieden (TB 8-55). Voor de goede orde zij er nog op gewezen dat de data
512 Pas in 2004 zou effect van de inspanning in de prioriteitswijken zichtbaar kunnen worden, zie: Dekker (2005b:5).
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over de omvang van de plannen alleen op corporatieniveau beschikbaar waren. 
Tabel 127 Geplande fysieke maatregelen, corporaties onderscheiden naar omvang en plaats van
herstructureringsopgave
Fysieke maatregelen
Geplande toe- of
afname goedkope
huurwoningen t.o.v.
huurvoorraad
Geplande verkoop
huurwoningen t.o.v.
huurvoorraad
Geplande
woningonttrekking als
gevolg van sloop en
samenvoeging t.o.v.
huurvoorraad
Geplande nieuwbouw
koop als percentage
huurvoorraad
 Gem. Std.deviatie Gem.
Std.
deviatie Gem.
Std.
deviatie Gem.
Std.
deviatie
Niet of nauwelijks
herstructurering – 2,3% 0,0535 1,9% 0,0329 1,5% 0,0365 1,2% 0,0344
Herstructurering
buiten
prioriteitswijken – 3,0% 0,0610 2,3% 0,0256 3,1% 0,0377 1,6% 0,0231
Herstructurering in
prioriteitswijken – 4,3% 0,0731 3,2% 0,0297 5,0% 0,0570 3,2% 0,0359
Correlatie/significantie R= – 0,192 en R2 = 0,037 
R=0,237 en 
R2 = 0,056
R=0,363 en 
R2 = 0,132
R=0,287 en 
R2 = 0,082
Het onderscheid is het duidelijkst bij de geplande woningonttrekking (sloop en
woningsamenvoeging) en de nieuwbouw van koopwoningen. Ook is de omvang van de
voorgenomen verkoop van huurwoningen groter. Het accent ligt dus niet alleen op
vervangen van verouderde woningen uit de voorraad. Er wordt ook gestreefd naar een
verhoging van het aanbod van koopwoningen in de wijken. Gezien de problemen met de
bevolkingssamenstelling in de prioriteitswijken is dit uit te leggen als een fysieke maatregel
met een sociaal en economisch doel: huurders die tot de aandachtsgroepen gerekend
worden, moeten in de plannen plaats maken voor kopers met hogere inkomens. In enkele
wijken probeert men met deze maatregel ook kansrijke huishoudens onder de huurders vast
te houden en selectieve migratie tegen te gaan. De standaarddeviaties bij de groep
corporaties in de prioriteitswijken is duidelijk hoger bij de toe- of afname van de goedkope
huurwoningen en de geplande woningonttrekking. Dit zou een aanwijzing kunnen zijn dat
de betreffende corporaties onderling meer verschil maken in hun aanpak dan corporaties in
de andere gebieden.
In de totale ramingen van de fysieke maatregelen in de prioriteitswijken komt de
verschuiving in het aanbod naar koopwoningen ook duidelijk naar voren (TB 8-56). Deze
ontwikkeling kan rekenen op instemming en goedkeuring van het ministerie van VROM
(Dekker, 2005b).
Tabel 128 Voorraadontwikkeling en verschuiving van huur naar koop in prioriteitswijken
Ontwikkelingen in woningvoorraad Huur Koop Totaal
Voorraad voor aanpak 356.400 72% 138.600 28% 495.000
Verkoop bestaand – 8.200 – 2% 8.200 2% 0
Sloop – 60.000 – 60.000
Nieuwbouw 25.000 31% 56.000 69% 81.000
Voorraad na aanpak 5 jaar 313.200 61% 202.800 39% 516.000
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Tabel 129 Voorraadontwikkeling en verschuiving van huur naar koop in prioriteitswijken onderscheiden naar
categorie gemeente
Ontwikkeling sectoren  Huur  Koop
Grote vier gemeenten  78%  22%
Overige 26 gemeenten  66%  34%
Mutatie sectoren door aanpak  Huur  Koop
Grote vier gemeenten  – 13%  13%
Overige 26 gemeenten  – 10%  10%
Voorraad na aanpak  Huur  Koop
Grote vier gemeenten  65%  35%
Overige 26 gemeenten  56%  44%
De nadruk op het aanbod van koopwoningen in de herstructureringswijken blijkt ook uit de
bevinding dat corporaties met bezit in herstructureringswijken niet meer nieuwe
huurwoningen bouwen dan corporaties elders (TB 8-57a).
Tabel 130 Fysieke maatregelen in huurwoningbestand, corporaties onderscheiden naar omvang en plaats
herstructureringsopgave
Fysieke maatregelen
 
Geplande nieuwbouw
huurwoningen t.o.v.
huurvoorraad
Geplande toe- of afname dure
huurwoningen t.o.v.
huurvoorraad
Gemiddeld Std. deviatie Gemiddeld Std. deviatie
Niet of nauwelijks herstructurering 7,0% 0,1714 1,84% 0,0753
Herstructurering buiten prioriteitswijken 6,5% 0,0574 1,79% 0,0456
Herstructurering in prioriteitswijken 6,6% 0,0536 1,76% 0,0422
Correlatie/significantie Rho = 0,110, p = 0,010 zeer zwak
Rho = 0,038, p =0,371
onder drempelwaarde
Overigens kunnen ook financiële overwegingen van invloed zijn op de samenstelling van de
fysieke maatregelen van corporaties in de herstructureringsgebieden. Bekend is dat de bouw
en de verbetering van huurwoningen gepaard gaan met verliezen, de zogenaamde
onrendabele toppen op de investeringen. Door in de programma’s naar verhouding meer
koop nieuwbouw en verkoop van huurwoningen op te nemen, kan de omvang van de
verliezen beperkt worden, of kan men bij gelijke verliezen meer woningen aanpakken.
Vermoedelijk is hierin de verklaring gelegen voor de lagere onrendabele toppen bij
corporaties in de prioriteitswijken in vergelijking met de corporaties met herstructurering
buiten de prioriteitswijken. De aankoop van woningen blijkt maar een bescheiden rol te
spelen in de aanpak van de herstructureringsgebieden. Dit is een groot verschil met de start
van de stadsvernieuwing in de grote steden eind jaren zeventig van de vorige eeuw. Zonder
cijfermatige onderbouwing is dit grote verschil in aanpak toe te schrijven aan de veel hogere
prijzen van aan te kopen panden, ook als de algemene prijsontwikkeling over een periode
van 30 jaar in ogenschouw genomen wordt513.
513 De Rotterdamse stadsvernieuwing kende in het begin een uitkoopprijs van particuliere eigenaren van vijf keer de
jaarhuur (Priemus, 1978b). Dit is naar huidige begrippen ongekend laag.
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Tabel 131 Fysieke maatregelen corporaties onrendabele investeringen en aankoop van woningen, corporaties
onderscheiden naar omvang en plaats herstructureringsopgave
Fysieke maatregelen
 
Onrendabel nieuwbouw en
sloop per nieuwe woning
prognose 5 jaren waarde
Geplande aankoop woningen
t.o.v. huurvoorraad
Gemiddeld Std. deviatie Gemiddeld Std. deviatie
Niet of nauwelijks herstructurering 34.657 23.539 0,09% 0,73%
Herstructurering buiten prioriteitswijken 39.593 21.507 0,11% 0,72%
Herstructurering in prioriteitswijken 36.130 22.811 0,12% 0,48%
Correlatie/significantie Rho = 0,190, p = 0,000zwak
Rho = 0,114, p = 0,007
zeer zwak
Bezien is ook of de verhouding tussen woningverbetering en vervanging bij corporaties in
herstructureringswijken en in het bijzonder in de prioriteitswijken anders ligt dan bij
corporaties zonder herstructureringsopgave. Omdat in de planningsgegevens geen aantallen
gespecificeerd zijn voor woningverbetering, is een vervangend gegeven gekozen, namelijk
de bedragen die corporaties in hun ramingen denken uit te geven aan onrendabele
investeringen. De gegevens zijn verwerkt in variabelen die de verhouding laten zien tussen
de bedragen, en in het aantal woningen dat aan het begin van de prognoseperiode in
eigendom of beheer is van de corporaties. Verwacht zou kunnen worden dat naarmate de
herstructureringsopgave toeneemt, er een grotere omvang aan onrendabele investeringen
gaat zitten in de vervanging van woningen. Dit blijkt echter niet uit de planningsgegevens
van de corporaties (TB 8-58), weergegeven in de volgende tabel.
Tabel 132 Fysieke maatregelen corporaties onrendabele investeringen in woningverbetering versus onrendabele
investeringen in sloop en nieuwbouw, corporaties onderscheiden naar omvang en plaats herstructureringsopgave
Verhouding tussen
woningverbetering en
vervanging 
Onrendabel aankoop, woningverbetering en
overig prognosebedrag per woning
bestaand bezit
Onrendabel nieuwbouw en sloop
prognosebedrag per woning bestaand bezit
Gemiddeld bedrag Std. deviatie Gemiddeld bedrag Std. deviatie
Niet of nauwelijks
herstructurering 1.008 1.282 2.520 2.327
Herstructurering buiten
prioriteitswijken 1.388 1.360 2.798 2.423
Herstructurering in
prioriteitswijken 1.535 1.116 1.968 1.354
Totaal gemiddeld per
instelling 1.322 1.289 2.541 2.247
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Er is wel een toename van de onrendabele investeringen in aankoop en woningverbetering
te zien, naarmate de herstructureringsopgave toeneemt. De omvang van de onrendabele
investeringen in sloop en vervangende nieuwbouw van de corporaties met bezit in de
prioriteitswijken is geringer dan van de overige corporaties. Dit kan waarschijnlijk verklaard
worden door het feit dat corporaties in de prioriteitswijken een voorkeur hebben voor
nieuwbouw in de koopsector. Nieuwbouw in de koopsector levert eerder winst dan verlies
op, dit in tegenstelling tot de nieuwbouw van huurwoningen. Verwacht zou kunnen
worden dat met een oplopende herstructureringsopgave ook de onrendabele investeringen
zouden toenemen. Dit gebeurt niet of in veel mindere mate dan verwacht. Dit is wellicht
toe te schrijven aan het feit dat de onrendabele investeringen als bedrag per woning in
voorraad uitgedrukt zijn en de corporaties gerekend naar aantal woningen in voorraad niet
gelijk verdeeld zijn over de categorieën herstructureringsopgave (zie TB 8-59). De
corporaties uit de hoogste grootteklasse zitten overwegend in de prioriteitswijken.
Middelgrote corporaties komen het meest voor in gebieden met een
herstructureringsopgave buiten de prioriteitswijken. De meerderheid van de kleine en erg
kleine corporaties (tot 1.800 verhuureenheden) hebben of stellen geen
herstructureringsopgave.
Een alternatieve verklaring is dat corporaties met de planning en begroting van sloop en
vervangende nieuwbouw geen rekening houden met de vraag of gebieden al dan niet als
herstructureringsgebied aan te merken zijn. De volgende tabel (TB 8-60b) lijkt deze
verklaring te ondersteunen.
Tabel 133 Onrendabele investeringen in sloop en vervangende nieuwbouw per woning in voorraad onderscheiden
naar herstructureringscategorie en naar corporatiegrootte
Corporatiegrootte in
aantal verhuur-
eenheden
Herstructurering geen, buiten of in prioriteitswijken
Niet of nauwelijks
herstructurering
Herstructurering buiten
prioriteitswijken
Herstructurering in
prioriteitswijken
Gemiddeld
bedrag
Aantal
corporaties
Gemiddeld
bedrag
Aantal
corporaties
Gemiddeld
bedrag
Aantal
corporaties
Tot 600 eenheden 4.178 77 795 12 . 2
600 tot 1.800
eenheden 2.321 85 3.156 50 .  
1.800 tot 4.000
eenheden 2.224 68 30.07 65 1.905 12
4.000 tot 10.000
eenheden 2.286 35 2.535 62 2.151 32
Vanaf 10.000
eenheden 2.041 8 2.505 14 1.774 30
Totaal 2.520 273 2.798 203 1.968 76
8.6.4 Fysieke maatregelen tot verandering van voorraad- en bevolkingssamenstelling
Opvallend is dat in herstructureringsplannen huurwoningen gesloopt en verkocht worden
en er vooral nieuwbouw in de koopsector terugkomt. Dit wekt de indruk dat er een
universele portefeuillestrategie in de herstructureringsgebieden is. De problemen in de
gebieden zijn echter divers en voor een deel sociaal-maatschappelijk en economisch van
aard. Het is dus denkbaar dat de aanpak met de combinatie van sloop en verkoop als
oplossing toegepast wordt voor sociaal-maatschappelijke en economische problemen.
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Om dit te onderzoeken is een drietal regressieanalyses uitgevoerd met de indeling in
herstructureringsopgave en de beschikbare sociaal-maatschappelijke en economische
variabelen als mogelijk verklarende, onafhankelijke variabelen. Vanwege het feit dat de
kwaliteit van de woningvoorraad ook vrij algemeen genoemd is, zijn ook enkele
bezitskenmerken ingevoerd bij de regressieanalyse. Ook zijn de per instelling gemiddelde
mutatiegraad en marktomstandigheden toegevoegd aan de analyses. Mutatiegraad kan
gezien worden als een graadmeter voor instabiliteit van woongebieden. Als de mutatiegraad
in de herstructureringsgebieden beduidend hoger is dan normaal, zal dit zich ook in de
mutatiegraad op instellingsniveau aftekenen.
Tabel 134 Regressieanalyse met fysieke maatregelen als afhankelijke variabelen
Regressieanalyse
fysieke
maatregelen
herstructurering
Afhankelijke variabelen Nieuwbouwkoopwoningen
Woningonttrekking als
gevolg van sloop en
woningsamenvoeging
Verkoop bestaande
huurwoningen
Totale verband
R 0,323 0,341 0,265
R-kwadraat 0,104 0,116 0,070
Coëfficiënt β -
onhankelijke
variabelen
Herstructureringsopgave categorie 0,245 0,227 0,118
Aandeel bouwperiode 1945 tot 1970 0,121 0,167 0,165
Bevolkingsaandeel allochtonen 0,124 0,113 0,140
In tabellenboek  TB 8-63  TB 8-62 TB 8-61
In de drie regressieanalyses komen dezelfde drie variabelen als enige met voorspellende of
verklarende kracht naar voren. De andere variabelen (zie uitgesloten variabelen in tabellen
TB 8-61, 8-62 en 8-63) dragen niet bij aan de gevonden verbanden. Het labelen van
gebieden tot herstructureringsgebied, en vooral het prioriteitslabel, draagt bij aan
omvangrijkere woningonttrekking en aan de nieuwbouw van koopwoningen in de plannen.
Bij de geplande verkoop van bestaande huurwoningen is dit minder het geval. Wellicht
speelt het imago van de herstructureringsgebieden de verwachte verkoop van
huurwoningen parten. Een andere mogelijke verklaring is dat in de herstructurering, en
vooral in de prioriteitswijken, een investeringsdruk op corporaties is gelegd.
Verder is het opmerkelijk dat van de andere variabelen er slechts twee toe doen, namelijk
de bezitsaandelen uit de bouwperiode 1945 tot 1970 en de bevolkingsaandelen
allochtonen. De coëfficiënten hebben geen erg hoge waarden (tussen 0,10 en 0,17), maar
zijn als enige wel onderscheidend. Dit wijst erop dat de herstructurering, en in het bijzonder
de herstructurering in de prioriteitswijken, tot doel heeft het aandeel van het naoorlogse
woningbezit in de bestanden te verlagen en het aandeel allochtonen onder de bevolking in
de gebieden terug te dringen. De verkoop van bestaande huurwoningen en de bouw van
koopwoningen worden ook vrij algemeen als maatregelen genoemd, die het aantrekken van
maatschappelijke kansrijkere groepen naar de gebieden moeten stimuleren.
8.6.5 Sociale maatregelen
In de sfeer van sociaal beheer en bewonersondersteuning worden tal van maatregelen
getroffen. De beschikbare gegevens zijn beperkt, en voor wat betreft de uitgaven in het
kader van leefbaarheid zijn er ook twijfels aan de onderlinge vergelijkbaarheid van de
opgaven van de corporaties.
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Tabel 135 Leefbaarheidskosten en verwervingen als indicator van sociale maatregelen herstructurering
Sociale / fysieke maatregelen Leefbaarheid overige kosten percentaget.o.v. huursom
Leefbaarheid verwerving gebouwen
percentage t.o.v. huursom
 Gemiddeld Std. deviatie Gemiddeld Std. deviatie
Niet of nauwelijks herstructurering 1,5% 13,9% 0,1% 0,6%
Herstructurering buiten
prioriteitswijken 8,0% 7,0% 0,3% 1,2%
Herstructurering in
prioriteitswijken 7,5% 28,7% 1,6% 8,3%
Correlatie/significantie Rho = 0,224, p = 0,000 Rho = 0,123, p = 0,004
In de kosten die corporaties verantwoorden onder het oogmerk van leefbaarheid
onderscheiden corporaties in prioriteitswijken zich niet van collega’s met een
herstructureringsopgave in andere gebieden. Wel liggen de kosten op een duidelijk hoger
niveau dan bij corporaties zonder herstructureringsopgave.
Corporaties buiten de prioriteitswijken investeren weinig in verwerving van bestaande niet-
woongebouwen, ongeacht of ze nu een herstructureringsopgave hebben of niet. Corporaties
in de prioriteitswijken doen meer aan dit soort verwervingen, hoewel de spreiding tamelijk
groot is. Met dit soort verwervingen kunnen corporaties buiten de sfeer van de
volkshuisvesting komen. Dit is het geval als de gebouwen na verwerving geen
woonbestemming krijgen maar een andere functie houden.
8.6.6 Plannen voor zorgzones als onderdeel van herstructurering
In 13 van de 56 prioriteitswijken is in de gebiedsbeschrijving sprake van het creëren van
zorgzones voor ouderen en andere doelgroepen. Dit lijkt te passen in een algemene trend
van een nauwere samenwerking tussen corporaties en instellingen op het gebied van zorg.
Als onderscheid gemaakt wordt in de herstructureringsopgave van corporaties, valt op dat
corporaties met bezit in de prioriteitswijken een veel kleiner deel van hun woningen heeft
ondergebracht in een zorgarrangement met dergelijke instellingen.
Tabel 136 Aandeel woningen ondergebracht onder zorgarrangement gekruist met categorie
herstructureringsopgave
Herstructureringsopgave
Aandeel woningen onder werking
zorgarrangement
Aandeel van
woningvoorraad Std. deviatie
Niet of nauwelijks herstructurering 21% 1,79
Herstructurering buiten prioriteitswijken 37% 4,29
Herstructurering in prioriteitswijken 6% 0,24
Voorstelbaar is dat de (on)geschiktheid van woningen en de bevolkingssamenstelling van
invloed zijn op het aandeel woningen met een zorgarrangement. Ook zou het kunnen dat
de herstructurering corporaties afhoudt van het aangaan van zorgarrangementen. Om te
achterhalen wat de oorzaak is van het lage aandeel woningen met een zorgarrangement in
de prioriteitswijken is een regressieanalyse uitgevoerd. Behalve de
herstructureringscategorie zijn ook de voorkeursmaatregelen van de herstructurering,
kenmerken van de woningvoorraad en van de bevolkingssamenstelling ingevoerd als
eventuele onafhankelijke variabelen.
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Het gevonden verband is niet bijzonder sterk (R = 0,236 en R2 = 0,056 / TB 8-65).
Naarmate het aandeel verhuringen aan ouderen (65+ β) groter is (  = 0,149) en het
βbevolkingsaandeel van 75 jaar en ouder groter is (  = 0,139) is het aandeel woningen dat
corporaties onder een zorgarrangement gebracht hebben groter. Hoge voorraadaandelen uit
de bouwperiode 1945 tot 1970 gaan gepaard met relatief lagere aandelen woningen onder
βeen zorgarrangement (  = – 0,133). In deze periode zijn veel niet-grondgebonden
woningen zonder lift gebouwd. Een flink deel van deze woningen zal zich minder lenen
voor zorg aan huis.
Het is niet vast te stellen of corporaties die veel bezit aangewezen hebben voor
herstructurering minder geneigd zijn tot het aangaan van zorgarrangementen. Ook de
fysieke voorkeursmaatregelen sloop en verkoop blijken niet in verband te brengen met het
aandeel woningen onder een zorgarrangement (zie uitgesloten variabelen TB 8-65). 
8.6.7 Betrekken van bewoners bij herstructurering
Al eerder is geconstateerd dat corporaties die willen ingrijpen in hun woningvoorraad meer
belang hechten aan overleg met bewonersorganisaties. Herstructurering is een aanpak
waarmee fors ingegrepen wordt. Het valt dan ook te verwachten dat naarmate de
herstructurering intensiever is, het overleg met bewonersorganisaties dat ook zal zijn. De
bivariate correlatieberekeningen wijzen in die richting (TB 8-66).
Tabel 137 Belang van overleg met bewonersorganisaties gekruist met categorie herstructureringsopgave
 Categorie herstructureringsopgave
Totale score BBSH-meetpunten
betrekken bewoners bij beheer en
beleid
Ondersteuning aan
bewonersorganisaties op basis van
gemiddelde bedragen per
woningwaarde
Gemiddeld aantal
punten BBSH 5
(maximum = 5)
Std. deviatie
Gemiddeld
bedrag per
woning
Std. deviatie
Niet of nauwelijks herstructurering 4,53 0,844 3,90 4,54
Herstructurering buiten
prioriteitswijken 4,74 0,616 4,82 4,36
Herstructurering in prioriteitswijken 4,95 0,322 5,56 3,55
Correlatie/significantie Rho = 0,228, p = 0,000 Rho = 0,222, p = 0,000
Het is de vraag of van de labeling van de herstructurering nog invloed uitgaat op de
interactie met de bewonersorganisaties. Om dit te kunnen vaststellen zijn aanvullend nog
twee regressieanalyses uitgevoerd.
Het voldoen aan de meetpunten van het BBSH ten aanzien van het betrekken van bewoners
bij beheer en beleid blijkt afhankelijk van de aanwijzing tot herstructureringsgebied en de
mate waarin corporaties de gebruikelijke fysieke maatregelen in hun planning opvoeren (TB
8-67). Opmerkelijk is dat dit verband niet te vinden is bij de bedragen die corporaties
gemiddeld per woning aan de ondersteuning van bewonersorganisaties uitgeven (TB 8-68).
Er zijn andere verklarende variabelen, zoals de mate van stedelijkheid en het inkomen per
inwoner. Overigens is er verder alleen met de verkoop van huurwoningen een zwak
verband. Het verschil tussen het voldoen aan de BBSH-vereisten en de omvang van de
financiële ondersteuning van bewonersorganisaties kan waarschijnlijk verklaard worden
doordat het eerste een procesvereiste is, waarop door de centrale en lokale overheid
toegezien wordt bij de aanwijzing tot prioriteitswijken en de medewerking aan fysieke
maatregelen. Voor de bijdragen aan bewonersondersteuning stellen corporaties zelf de
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maat. Er spelen dan andere, socialere overwegingen in plaats van de dwang vanuit de
voortgang van de fysieke processen.
8.6.8 Verschuiving van lokale overheidstaken naar corporaties (budgetoverheveling)
Corporaties zien hun taak breder dan volkshuisvesting alleen. In de samenwerking in de
aanpak met zowel fysieke, sociale en economische aspecten blijken corporaties ook bereid
financieel bij te dragen in overheidstaken of te participeren in
wijkontwikkelingsmaatschappijen (vijf vermeldingen in steekproef jaarverslagen). Vooral
het overnemen van de gemeentelijke grondexploitatie, met de bekostiging van de
herinrichting van de openbare ruimte inclusief de heraanleg van de ondergrondse
infrastructuur springt in het oog (zes vermeldingen). Dit biedt corporaties voordelen bij de
herontwikkeling van de gebieden, zoals het kunnen bouwen buiten de oorspronkelijke
rooilijnen. Daar staat tegenover dat corporaties als communicerend vat gaan optreden voor
budgettaire tekorten bij lokale overheden. Dat deze overheveling optreedt, wordt openlijk
erkend in een van de onderzochte jaarverslagen.
De omvang van medebekostiging van taken van gemeenten en andere lokale partijen is
lastig in beeld te brengen. Het is geen vraag in de financiële of de BBSH-verantwoording. In
de steekproef van de jaarstukken bij 145 corporaties is een vraag opgenomen naar de
medebekostiging van gemeentelijke taken. Corporaties waarvan op grond van de
jaarstukken vastgesteld kan worden dat ze financieel bijdragen aan gemeentelijke taken
blijken vaker te opereren in gemeenten met een hoger dan gemiddeld aandeel particuliere
huursector (Rho = – 0,189, p = 0,012 / TB 8-69).
8.6.9 Stagnatie bij voorbereiding, planvorming en uitvoering van herstructurering
In 11 van de 56 wijken is op basis van alleen de wijkbeschrijvingen al vast te stellen dat
bestuurlijke problemen ten grondslag hebben gelegen aan stagnatie in het
herstructureringsproces. Dit is voor het ministerie van VROM ook aanleiding geweest om te
komen tot de prioriteitsbenadering. In de lijn van het grotestedenbeleid lijkt een integrale
aanpak de remedie, zozeer dat in sommige wijkbeschrijvingen de inhoud van de
maatschappelijke problemen en de aanpak daarvan op de achtergrond raakt.
Van corporaties zou men kunnen verwachten dat zij een specifiek belang hebben en minder
gehinderd worden door een gebrekkige bestuurlijke en ambtelijke coherentie. Als er meer
dan één corporatie in een herstructureringsgebied voorkomt, gaat echter veel tijd en energie
zitten in het onderling afstemmen van de plannen. Om niet per project het risico van
stagnatie en verkeerde afstemming te lopen, hebben enkele corporaties in de
prioriteitswijken besloten hun aanpak te bundelen in samenwerkingsverbanden, aparte
rechtspersonen en – in één geval – Far West in Amsterdam.
Een recente oorzaak van stagnaties en onzekerheid over de voortgang ligt in
onduidelijkheid in de milieuwetgeving. Behalve geluidscontouren van Schiphol en
havengebieden spelen de richtlijnen van de Europese Unie inzake de luchtkwaliteit de
planvorming en uitvoering parten. Precieze aantallen van belemmeringen zijn niet te geven.
Wel is bekend dat ook in enkele van de prioriteitswijken de voortgang van projecten ter
discussie staat (Dekker, 2005b). De onduidelijkheid over de wetgeving inzake de
luchtkwaliteit behoort tot de categorie vertragingen als gevolg van planologische
procedures en obstakels.
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8.6.10 Vraagstuk van herhuisvesting
De casus van de herstructurering in de prioriteitswijken heeft duidelijk gemaakt dat
corporaties betrokken zijn bij pogingen om sturend op te treden in de
bevolkingssamenstelling van gebieden. Herstructurering lijkt door de algemeen toegepaste
fysieke maatregelen sloop en verkoop vooral een vermindering van bewoners met lage
inkomens (ministerie van VROM, 2006) en allochtone bewoners (zie voorgaande analyse) in
de gebieden te beogen. Herstructurering is een aanpak met een maatschappelijk oogmerk,
maar leidt tegelijkertijd tot een verminderde huisvesting van de doelgroep in de
actiegebieden. Het impliceert ook een reductie van de maatschappelijke complexiteit van de
werkzaamheden van corporaties in de betrokken gebieden. Als het zogenaamde
waterbedeffect als neveneffect van herstructurering niet in het beleid wordt betrokken, zal
de definitie van beleidssucces zich begrenzen tot de actiegebieden (Slob e.a., 2008:67). 
Overigens verschillen de ideeën over de herhuisvesting van de bewoners van de
herstructureringsgebieden nogal. Sommige corporaties en gemeenten stellen in overleg met
bewonersorganisaties doelen met betrekking tot de herhuisvesting binnen en buiten de
actiegebieden, zowel in huur- als in koopwoningen. In deze plannen is ook plaats voor
huishoudens om wooncarrière te maken binnen de gebieden en de status van aandachts- of
probleemgroep te ontgroeien (VROM-raad, 2006). In andere herstructureringsplannen lijkt
men ervan uit te gaan dat de betrokken huurders met een urgentiebewijs hun weg vinden
binnen de lokale of regionale aanbodstelsels. Overigens hoeft dat niet per se in het nadeel
van de vertrekkers te zijn, omdat zij met hun urgentie aan een betere woning kunnen
komen (vgl. Slob e.a., 2008:65).
8.6.11 Herstructurering geïnstitutionaliseerd kopieergedrag: ‘best practices’
De analyse van de herstructurering in de zogenaamde prioriteitswijken heeft laten zien dat
op een grote verscheidenheid aan problemen met een erg lage variëteit aan maatregelen
gereageerd wordt. Dit is niet een specifiek aspect van het gedrag van woningcorporaties
omdat de wijkaanpak een coproductie is tussen de landelijke en lokale overheden enerzijds
en de betreffende woningcorporaties anderzijds. De lage variëteit van de maatregelen lijkt
eenvoudig te verklaren met een blik in beleidsdocumenten van de landelijke overheid. De
aanpak heeft het ministerie van VROM (2006:3) ook bewust gericht op voorbeeldwerking:
‘Tussen de wijken onderling is in de vorm van ‘best practices’ de uitwisseling op gang
gekomen’. Deze ‘best practices’ vormen een samenstel van fysieke aanpak (sloop en
vervangende nieuwbouw in de koopsfeer, verkoop van huurwoningen) en bijvoorbeeld de
instelling van brede scholen. Er treedt dus geïnstitutionaliseerd kopieergedrag op, dat een
verklaring biedt voor de bevinding dat er een ongevoeligheid bestaat voor de variëteit aan
situaties in de aangepakte wijken.
8.7 Brede lagen van de bevolking, breedte van de doelgroep
Corporaties hebben van origine niet echt de ‘onderkant’ van de woningmarkt bediend (zie
o.a. Gerrichhauzen, 1990). Met het advies van Commissie-De Roos (Van der Schaar,
2003:12) werd dit nog eens bevestigd. Corporaties dienden het werkzaam zijn in het belang
van de volkshuisvesting te betrekken op brede lagen van de bevolking. Dit sloot ook aan bij
de ideeën over samenlevingsopbouw,die na de oorlog onder het begrip ‘de wijkgedachte’
een grote vlucht genomen hadden (Bos, 1946), ondanks bedenkingen uit wetenschappelijke
hoek (Van Doorn, 1955). Veel naoorlogse woongebieden zijn volgens deze filosofie
ontwikkeld. Een evenwichtige opbouw van de bevolking in de woongebieden zou ook
bijdragen aan de ontwikkeling van de minder draagkrachtige en sociaal zwakkere bewoners.
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Tegenwoordig verwijzen wetenschappers en praktijkmensen met het negatief geladen
begrip segregatie naar woongebieden in de Verenigde Staten en op de door Thatcher
grotendeels ‘uitgeponde’ sociale huursector in het Verenigd Koninkrijk. Een ‘smalle’ of
residuele volkshuisvesting (Harloe, 1995; zie Brandsen, 2001:44-45) leidt tot een
concentratie van zwakke groepen en maatschappelijke problemen, en een imago dat
negatief uitstraalt op de bewoners en hen belemmert in hun kansen en ontwikkeling in de
samenleving.
De Nationale Woningraad en de rechtsopvolger Aedes waren en zijn pleitbezorgers van een
brede opvatting van de volkshuisvestingsopgave van corporaties. De opvatting is in de jaren
zestig en zeventig in de landelijke politiek gedragen. Het heeft geleid tot een stelsel van
objectsubsidies (woninggebonden) en subjectsubsidies (huurders), waarbij als richtlijn de
zogenaamde volkshuisvestingsprijs gold: de huur van de op te leveren woningwetwoningen
moest zodanig zijn dat een gezinshuishouden met een inkomen op de ziekenfondsgrens de
woning zou kunnen huren zonder een beroep te doen op de huursubsidie.
Gezinshuishoudens met modale inkomens vormden het referentiekader. Ze waren voor veel
corporaties ook de favoriete doelgroep. Nog steeds zien corporaties, en ook gemeenten, een
rol weggelegd voor dit soort huishoudens bij de samenlevingsopbouw en het herstel van een
evenwicht in de bevolkingssamenstelling.
De realiteit is echter dat de samenstelling van de klantengroep van corporaties specifieker is
geworden. Corporaties gaan voorop in de gezinsverdunning (TB 8-70a).
Tabel 138 Aandeel verhuringen aan een- en tweepersoonshuishoudens met een laag inkomen onderscheiden naar
stedelijkheidsgraad werkgemeente
Huishoudens naar grootte en
samenstelling
Woningen
van
corporaties
Overige
sectoren Landelijk
Eenpersoons 37,3% 34,3% 35,4%
Meerpersoons zonder kinderen 28,7% 32,9% 31,4%
Meerpersoons met kinderen 33,9% 40,0% 37,8%
Aantal personen per huishouden 2,20 2,56 2,43
Totaal huishoudens 2.363.600 4.263.300 6.626.900
Twee derde van de huishoudens bij corporaties zijn zonder kinderen. Corporaties
onderscheiden zich vooral door het grotere aandeel ouderen dat zij huisvesten (TB 8-70b).
Tabel 139 Aantal bewoners naar leeftijd in huurwoningen van corporaties, overige sectoren en landelijk
Bewoners naar leeftijd
Woningen
van
corporaties
Overige
sectoren Landelijk
Leeftijd tot 20 jaar 22,8% 25,3% 24,5%
Leeftijd 20 tot 40 jaar 27,9% 29,7% 29,1%
Leeftijd 40 tot 60 jaar 26,4% 29,0% 28,1%
Leeftijd 60 tot 75 jaar 11,9% 12,4% 12,2%
Leeftijd 75 jaar en ouder 10,9% 3,6% 6,1%
Totaal bewoners 5.520.600 10.584.600 16.105.200
Vooral het aandeel bewoners in de leeftijdscategorie 40 tot 60 jaar is in de huurwoningen
van corporaties duidelijk lager dan in de overige sectoren. Corporaties hebben nu al een
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belangrijke rol in de huisvesting van ouderen. Als gevolg van de vergrijzing, van de
extramuralisering van de ouderenzorg en het beleid van de overheid om ouderen zolang
mogelijk zelfstandig te laten wonen, zal de behoefte aan zelfstandige, voor ouderen
geschikte woningen toenemen. Voor corporaties zou dit inhouden dat zij inspelen op deze
maatschappelijke ontwikkeling en zich verder specialiseren in huisvesting voor ouderen.
In hoofdstuk 7 is al aandacht geschonken aan de rol die corporaties spelen bij de
huisvesting van zogenaamde starters op de woningmarkt. Dit is een diverse groep met
bescheiden woonwensen en beperkte bestedingsmogelijkheden. In de groep zitten jongeren
in opleiding met maatschappelijke goede perspectieven, maar ook bijvoorbeeld
eenoudergezinnen na een scheiding. Het begrip starter is niet goed toe te passen op de
beschikbare gegevens. Om die reden is een andere variabele gebruikt, namelijk het aandeel
verhuringen aan een- en tweepersoonshuishoudens met een laag inkomen. Bezien is hoe de
verhuringen aan deze groep verdeeld zijn over de corporaties. De corporaties zijn daarbij
onderscheiden naar de (gemiddelde) stedelijkheidsgraad van de gemeenten waarin zij
werkzaam zijn (TB 8-71a), en naar de omvang en plaats van hun herstructureringsopgave
(TB 8-71b).
Tabel 140 Aandeel verhuringen aan een- en tweepersoonshuishoudens met een laag inkomen onderscheiden naar
stedelijkheidsgraad werkgemeente
Stedelijkheidsgraad werkgemeenten
Aandeel verhuringen aan een- en
tweepersoonshuishoudens met een laag inkomen
Zeer sterk stedelijk 41,6%
Sterk stedelijk 42,2%
Matig stedelijk 37,4%
Weinig stedelijk 32,9%
Niet-stedelijk 35,9%
Totaal 37,3%
Tabel 141 Aandeel verhuringen aan een- en tweepersoonshuishoudens met een laag inkomen onderscheiden naar
herstructureringsopgave
Herstructureringsopgave naar omvang en plaats Aandeel verhuringen aan een- entweepersoonshuishoudens met een laag inkomen
Geen of niet noemenswaardige opgave 32,6%
Herstructureringsopgave buiten prioriteitswijken 40,0%
Herstructureringsopgave in prioriteitswijken 46,5%
Totaal 37,3%
Naarmate de stedelijkheidsgraad afneemt, neemt ook het aandeel verhuringen aan de een-
en tweepersoonshuishoudens met een laag inkomen af. Deze trend wordt doorbroken bij de
corporaties die werkzaam zijn in niet-stedelijke gebieden. In landelijk gebied is deze groep
meer aangewezen op het goedkope huuraanbod van corporaties. Dit spoort met een grof te
schetsen beeld van dorpen: nauwelijks nieuwbouw, weinig verhuizingen en een groot deel
van de voorraad bestaat uit koopwoningen.
De aandelen verhuringen aan een- en tweepersoonshuishoudens met lage inkomens van
corporaties met bezit in de prioriteitswijken liggen gemiddeld hoger dan die van de andere
corporaties. De herstructurering zal, als gevolg van de maatregelen sloop en verkoop, leiden
491
tot een afname van het aantal voor starters geschikte woningen in die gebieden. Starters
raken dan aangewezen op gebieden waar goedkope huurwoningen wel in voldoende mate
aangeboden worden. Dit onderzoek pretendeert niet verhuisbewegingen te kunnen
voorspellen. Wel geven bijvoorbeeld de gegevens over de mutatiegraad van goedkope
huurwoningen aanleiding tot de gedachte dat verhuisstromen en verdringingseffecten gaan
optreden. Starters zullen terechtkomen in stedelijke wijken die niet ‘op de schop’ van de
herstructurering gaan (TB 8-72a).
Tabel 142 Mutatiegraad goedkope huurwoningen onderscheiden naar stedelijkheid en herstructureringsopgave
Gemiddelde mutatiegraad van
goedkope huurwoningen Stedelijkheidsgraad aflopend
Herstructureringsopgave Zeer sterkstedelijk
Sterk
stedelijk
Matig
stedelijk
Weinig
stedelijk
Niet-
stedelijk
Totaal
Geen of zeer beperkte
herstructureringsopgave 9,2% 12,9% 7,5% 9,0% 6,9% 8,7%
Herstructureringsopgave buiten
prioriteitswijken 12,7% 8,5% 9,1% 7,6% 9,1% 8,9%
Herstructureringsopgave in
prioriteitswijken 11,5% 11,9% 8,8%*) 16,2%*) . 11,6%
Totaal 11,4% 10,9% 8,3% 8,6% 7,7% 9,2%
*) Gering aantal corporaties, waarschijnlijk landelijk werkzame instellingen.
De druk op de stedelijke woningmarkten zal alleen maar toenemen als de trend van
migratie naar de steden doorzet (Sociaal Cultureel Planbureau, 2006). Als grof beeld
geschetst trekken vooral jongeren uit landelijk gebied naar de steden, enerzijds als gevolg
van de aantrekkingskracht van het stedelijke woonmilieu en de werkgelegenheid, anderzijds
als gevolg van het ontbreken van voldoende huisvestingsmogelijkheden in de landelijke
gebieden.
Tot de kleine huishoudens met lage inkomens kunnen ook gerekend worden de bijzondere
groepen als ex-verslaafden. Door het beleid van extramuralisering raken huishoudens uit
deze groepen ook aangewezen op goedkope huurwoningen. Om diverse redenen
concentreren deze groepen zich in stedelijke gebieden. De fysieke maatregelen van
corporaties lijken niet in te spelen op deze maatschappelijke ontwikkeling. Het tegendeel
lijkt eerder het geval, zoals geconstateerd kan worden in de plannen van corporaties met
hun onzelfstandige wooneenheden (TB 8-73).
Tabel 143 Geplande toe- of afname van onzelfstandige wooneenheden voor bijzondere groepen, corporaties
onderscheiden naar stedelijkheid en herstructureringsopgave
Geplande toe- of afname van
eenheden voor bijzondere
groepen (niet ouderen)
Stedelijkheidsgraad
Zeer sterk
stedelijk
Sterk
stedelijk
Matig
stedelijk
Weinig
stedelijk Niet-stedelijk
Totaal
Geen of niet
noemenswaardige
herstructureringsopgave – 19% – 14% – 4% 0% – 1% – 4%
Herstructureringsopgave
buiten prioriteitswijken – 11% – 6% – 2% 0% 0% – 3%
Herstructureringsopgave in
prioriteitswijken – 11% – 9% – 2% 0% . – 9%
Totaal – 13% – 9% – 3% 0% – 1% – 4%
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8.8 Interne gemeenschap: professionele opvattingen en cultuur
Met de afgenomen betekenis van de verenigingsvorm en de vrij algemene overstap naar
bestuursmodellen met directeur-bestuurders is de sturing van corporaties door de
gemeenschap op de achtergrond geraakt. Veel corporaties zijn losgekomen van dit
maatschappelijke anker (SEV, 2006b). In zaken als de opvang van bijzondere groepen en de
pogingen om de leefbaarheid en zelfs de samenlevingsopbouw in woongebieden in goede
banen te leiden, tonen corporaties zich evenwel maatschappelijk betrokken.
De leiding van de werkapparaten van de corporaties is zelf verantwoordelijk geworden voor
de mate waarin een maatschappelijke koers gevaren wordt. De invloed van de samenstelling
van het interne toezichtsorgaan op de koersbepaling is beperkt, zoals hiervoor is
geconstateerd. De leiding van de werkapparaten is in handen van managementteams. Deze
teams bestaan uit een of meer algemene managers (de directeur-bestuurders) en functionele
managers (vakdirecteuren of afdelingshoofden). 
In recente publicaties over de maatschappelijke dienstverlening wordt een beeld
opgeroepen van een toenemende spanning tussen managers en professionals
(Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid, 2004; ‘beroepszeer’: Van den Brink
e.a., 2005). De maatschappelijk betrokken professionals roeien volgens dit beeld tegen de
stroom van vermarkting, budgettering en efficiëntiedenken in. Het bijzondere van
corporaties is dat meerdere disciplines in het spel zijn, die elk meer dan een facilitaire
functie binnen de bedrijfsvoering hebben. Een dichotomie tussen managers en professionals
zou te eenvoudig zijn en voorbijgaan aan de complexiteit van het krachtenspel bij de
maatschappelijk koersbepaling van de corporatie. Bovendien ontbreekt in dergelijke
benaderingen de mogelijkheid om de topmanagers van de instellingen ook als een
professionele groep te beschouwen en te analyseren.
8.8.1 Professies binnen corporatieorganisatie
De professies binnen de corporatie hebben elk hun eigen inbreng en invloed op de koers
van de organisatie van de corporatie. De professies hebben ook elk een eigen domein
binnen de werkorganisatie. De professies zijn elk op een eigen manier verbonden met de
buitenwereld, met klanten, leveranciers en andere partijen waarmee de corporatie in haar
maatschappelijke omgeving te maken heeft. De hierna volgende beschrijvingen vormen een
combinatie van cijfermatige gegevens van de brancheorganisatie Aedes met eigen
observaties die zich uitstrekken over periode van 25 jaar werkzaamheden binnen en voor
woningcorporaties en voor toezichthouders van woningcorporaties.
Professie van verhuur ofwel woondiensten
De oorsprong van de professie ligt in het woonmaatschappelijk werk, een functienaam die
in de jaren tachtig van de vorige eeuw in onbruik is geraakt. In die periode heeft de
professie ook het voortouw gekregen in het woningbeheer. De manager woondiensten
vertegenwoordigt de professie van de woonconsulenten en vaak ook technische
medewerkers in het dagelijks onderhoud. Bij een deel van de corporaties spreekt men niet
van ‘woondiensten’ maar van de afdeling ‘verhuur- en bewonerszaken’. Bij die corporaties
is het dagelijks onderhoud niet samengevoegd met de verhuuractiviteiten. Het onderscheid
tussen corporaties met een traditionele afdeling verhuur- en bewonerszaken en
verhuurmedewerkers in een woondienstenopzet is op basis van de door de landelijke
brancheorganisatie Aedes (2004c:66-67) verzamelde gegevens niet te maken. De professie
heeft een aandeel van circa 30% van de personele formatie van de woningcorporaties. Het
aandeel van formatie in de woondienstenopzet neemt toe, waarschijnlijk als gevolg van
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omvorming van afdelingen verhuur- en bewonerszaken (TB 8-74a-c). De gemiddelde
formatie per 1.000 woningen van verhuur- en bewonerszaken en woondiensten gezamenlijk
stijgt (TB 8-74a). Opvallend is dat de formatie per 1.000 woningen van grote corporaties
meer dan twee keer zo groot is als die van kleinere corporaties. Er lijkt een schaalnadeel op
te treden. De gegevens zijn echter niet te corrigeren voor de effecten van hogere
mutatiegraad en van een uitgebreider takenpakket bij grotere corporaties. 
Corporaties verschillen in de wijze waarop ze de woondiensten een plaats geven in de
organisatie. Sommige corporaties hebben één afdeling; andere, met name grotere,
corporaties delen de woondiensten op in meestal geografisch gebundelde werkeenheden,
teams of units. De werkeenheden kunnen met de rest van de organisatie in één kantoor
ondergebracht zijn, of verspreid zitten in deelkantoren. Het onderbrengen in aparte
kantoren verlaagt de drempel voor de klanten, maar creëert ook een grotere afstand tussen
de werkeenheden en de kern van de organisatie.
Volgens Brandsen en Helderman (2004) vormen de woonconsulenten de meest typerende
professie van de corporaties. De professie is werkzaam in het woningbeheer van de
corporatie. Ze is gericht op de uitvoering van processen, in het bijzonder het proces van
huuropzegging, woningaanbieding en nieuwe verhuring. Ook activiteiten waarvan de
kosten in de jaarverslagen worden verantwoord onder de post leefbaarheid, komen
voornamelijk uit de koker van deze professie.
Huurcontracten worden ontbonden en opnieuw aangegaan tussen de woningcorporatie en
haar vertrekkende en komende klanten. De verhuurmedewerker of woonconsulent is de
vertegenwoordiger die in deze contracteringsmomenten optreedt. Anders dan bij de
bewonerswisseling bij koopwoningen vinden niet of nauwelijks onderhandelingen plaats
over de prijs. De nieuwe huurprijs ligt voorafgaand aan de bezichtiging van de woning al
vast op grond van interne richtlijnen van de woningcorporatie. Niet de kandidaat die bereid
is de hoogste huur te betalen krijgt de woning, maar degene die door medewerkers uit de
lijst van het aanbodsysteem geselecteerd wordt en ook bereid is de woning na bezichtiging
te accepteren. Als de woning moeilijk verhuurbaar blijkt, wordt gekozen voor intensiever
adverteren. Alleen in uitzonderingsgevallen kan een kandidaat een slecht verhuurbare
woning voor een lagere huur dan de vraaghuur krijgen.
De verhuurfunctionaris of woonconsulent heeft de volgende discretionaire bevoegdheden:
• mogelijkheid om af te wijken van de volgorde van de kandidaten zoals die door het
aanbodstelsel is aangedragen;
• onderhandelingsruimte bij het toekennen van vergoedingen voor de door
vertrekkende huurders zelf aangebrachte verbeteringen (ZAV), of het toestaan van
onderlinge verrekening tussen de vertrekkende en komende huurder;
• afspraken over de staat van oplevering van de woning aan de komende huurder,
bijvoorbeeld behangen, witten, een nieuwe keuken;
• dispensatiemogelijkheden voor verhuringen buiten het aanbodstelsel om. Het gaat
dan meestal om duurdere woningen al of niet boven de grens van de
Huursubsidiewet. Het kunnen ook woningen zijn met bijvoorbeeld een
sloopnominatie en een tijdelijk huurcontract;
• dispensatiemogelijkheden voor woningtoewijzing aan woningzoekenden met
schrijnende levensomstandigheden. 
Omdat woningcorporaties woningen ook onder de omstandigheid van schaarste op de
woningmarkt verhuren tegen vaste gematigde prijzen, kan het voor huurders lucratief zijn
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om de woningen onder te verhuren of door te verhuren. Men spreekt in die gevallen van
onrechtmatige bewoning, omdat het onderverhuren en doorverhuren meestal in strijd is
met de bepalingen van de huurcontracten. 
De professie houdt zich ook bezig met overlast door huurders en op andere vormen van
overlast in de woningen en directe woonomgeving. In het geval van sloop en ingrijpende
woningverbetering is woondiensten verantwoordelijk voor de begeleiding van bewoners en
de eventuele herhuisvesting. Medewerkers binnen deze professie hebben het meest te
maken met de sociaal-maatschappelijke aspecten van het wonen. Managers en
coördinatoren hebben meestal een spilfunctie in het overleg met bewonersorganisaties en
andere partijen op buurt- en wijkniveau.
De professie vertegenwoordigt het belang van de voortgang van het verhuurproces en de
bewoning, en heeft op dat vlak een kennisvoorsprong. De kennis wordt in beperkte mate
geobjectiveerd en vastgelegd. De focus op het verhuurproces geeft deze professie een
kortetermijnhorizon en een aan het verhuurproces gebonden rationaliteit (mutatiegraden
zijn bijvoorbeeld belangrijker dan marktonderzoek en demografische prognoses). Ook
wordt nauwelijks gebruikgemaakt van de informatie over het keuzegedrag van
woningzoekenden, die beschikbaar is wanneer de corporatie participeert in een
gemeenschappelijk aanbodstelsel514. Het werk van deze professie wordt doorgaans als
operationeel geklasseerd. In selectie van aan te pakken woningcomplexen speelt de
professie vaak een indicerende rol.
Eigen uitvoerende technische dienst
In de beschrijving van de woondiensten is aangegeven dat uitvoerende technische
medewerkers, de vaklieden, in dat organisatieonderdeel ondergebracht zijn. Er zijn ook
corporaties met afdelingen verhuur- en bewonerszaken, die de voorbereidende en
uitvoerende technici bij elkaar in één afdeling hebben. Lang niet alle corporaties hebben
vaklieden. Bij deze corporaties worden vrijwel alle uitvoerende werkzaamheden uitbesteed
aan bouw- en onderhoudsbedrijven. De volgende tabel geeft een onderverdeling van
corporaties met of zonder eigen uitvoerende dienst (TB 8-75).
514 Het summiere gebruik van de informatie is een belangrijke aanleiding geweest voor de oprichting van WoonQuest
(Aedes, 2005b:103).
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Tabel 144 Personeelsomvang technische zaken uitvoerend onderscheiden naar corporatiegrootte in 2003
Corporatiegrootte
Aandeel corporaties
met eigen uitvoerende
dienst
Technische
zaken
uitvoerend
FTE
gemiddeld
per 1.000
eenheden
Aandeel eigen
dienst in
dagelijks
onderhoud *)
Aandeel eigen
dienst in
planmatig
onderhoud *)
Aandeel eigen
dienst in
woning-
verbetering *)
Tot 600 eenheden 20% 0,9 5,3% 0,2% 0,0%
600 tot 1.800 eenheden 45% 1,1 15,7% 2,9% 0,3%
1.800 tot 4.000 eenheden 72% 1,6 23,6% 8,8% 5,0%
4.000 tot 10.000 eenheden 77% 1,5 19,9% 2,4% 1,2%
10.000 eenheden of meer 81% 1,6 21,9% 1,5% 0,6%
Totaal steekproef 63% 1,5 20,9% 3,3% 1,9%
Bron: Aedes (2004c), Bedrijfstakinformatie 2003, tabellen 20a, 21a, 22a en
25a.
*) Respons lager dan totale steekproef vanwege
problemen om onderverdeling in kosten te
maken.
Het aandeel in de personele bezetting is over een periode van vier jaar bezien constant
(TB 8-75b). Wel geven de cijfers de indruk dat bij corporaties met een grootte tussen 600 en
4.000 eenheden de formatie afneemt, en dat bij de corporaties met 4.000 of meer eenheden
de formatie toeneemt. Bij deze laatste groep is ook een toename van het aandeel van de
eigen diensten in het dagelijks onderhoud waarneembaar.
Vaklieden voeren vooral kleinere werkzaamheden in de sfeer van het klachten- en
huurdersonderhoud uit. De vaklieden hebben veel directe contacten met de huurders.
Vanwege deze intensieve klantcontacten geven sommige corporaties de voorkeur aan het in
eigen beheer houden van de werkzaamheden. Er zijn ook corporaties die de functie van de
vaklieden hebben laten evolueren. Vaklieden krijgen in die gevallen uitdrukkelijk een
sociale taak, of hun functie verandert in huismeester of buurtconciërge. Op deze manier
kan in eigen beheer extra service aangeboden worden aan bijvoorbeeld oudere huurders.
Vaklieden hebben enige discretionaire bevoegdheid bij de afhandeling van
onderhoudsklachten en reparatieverzoeken van huurders. Op grond van het Burgerlijk
Wetboek is onderscheid te maken tussen huurders en verhuurdersonderhoud. Vaklieden
kunnen op verzoek van huurders ook werkzaamheden uitvoeren die gerekend zouden
moeten worden tot het huurdersonderhoud. Er zijn brochures – vaak onderhouds-ABC’s
genoemd – uitgebracht, die duidelijk onderscheiden welke werkzaamheden voor rekening
van de huurder en welke voor rekening van de verhuurder uitgevoerd worden. Het
huurdersonderhoud kan tegen vaste tarieven op verzoek door de corporatie uitgevoerd
worden.
Een deel van de corporaties heeft de vaklieden ondergebracht in wat een interne aannemerij
genoemd wordt. Deze organisatieonderdelen zijn opgezet als bedrijven die op basis van
opdrachten vanuit de organisatie (woondiensten) omzet moeten draaien en hun kosten
moeten zien te dekken. Het idee is dan dat de interne aannemerij omzet moet zien te
draaien voor de interne opdrachtgevers. Met de beschikbare gegevens is het niet mogelijk
om de omzet per FTE technisch uitvoerend te berekenen. Van echte concurrentie zal vaak
geen sprake zijn, aangezien het management van de corporatie uitbesteding niet zal toestaan
om niet-declarabele uren te voorkomen. In die gevallen zitten de interne opdrachtgevers
vast aan een verplichte winkelnering.
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De professie van de vaklieden wordt tot het operationele niveau van de activiteiten van de
woningcorporaties gerekend en verricht haar werkzaamheden in de sfeer van het
woningbeheer.
Technische toezichthoudende professie: opzichters
De begeleiding en controle van technische werkzaamheden ligt in handen van de opzichters
van de corporaties. Er is soms nog een arbeidsdeling en specialisatie van opzichters voor
dagelijks onderhoud en voor projectmatig onderhoud. Het aandeel van de opzichters in de
formatie is gemiddeld circa 9%, is door de tijd gezien stabiel, maar varieert nogal naar de
grootte van de corporatie (TB 8-76). Grote corporaties hebben per 1.000 woningen
grofweg half zoveel formatie ‘technisch toezichthoudend’. Er zou sprake kunnen zijn van
schaalvoordelen. Er is echter niet vast te stellen in hoeverre grotere corporaties opzichters
in hun gegevensopgave ondergebracht hebben bij de afdeling woondiensten (zie TB 8-77). 
De opzichters zijn vaak de functionarissen die contact hebben met de huurders die
reparatieverzoeken richten aan de corporatie. Ze nemen op basis van de door de huurder
verstrekte informatie een beslissing tot het opstellen van een werkopdracht aan de eigen
dienst of aan een aannemer. Ze kunnen ook aanleiding zien om ter plekke de klacht op te
nemen. Hetzelfde geldt voor het uitvoeren van controle op de uitvoering van de
werkzaamheden. Na uitvoering van de werkzaamheden handelen de opzichters de
werkopdracht administratief af.
Opzichters begeven zich in hun werk tussen de huurders enerzijds en vaklieden en
aannemers anderzijds. De omgang met de klanten wordt bepaald door de rol die opzichters
vanuit het corporatiebelang moeten spelen, namelijk het schiften van terechte en niet-
terechte verzoeken tot reparatie van huurders, van dringende of minder dringende
klachten, van verhuurders- en huurdersonderhoud. Op dit punt hebben de opzichters ook
discretionaire bevoegdheden.
Vanuit het oogpunt van klantbediening is een groot deel van de corporaties ertoe
overgegaan om de opzichters onder te brengen binnen de afdeling woondiensten.
Opzichters hebben woonconsulenten als directe collega’s of zelfs als leidinggevende. Eigen
afdelingen van opzichters zijn daarmee vervallen.
De opzichters hebben vaak de beste kennis van het woningbezit en overige objecten in
eigendom of beheer van de corporatie. Opzichters passen deze kennis impliciet toe bij
beslissingen over werkopdrachten en bij inspecties in het kader van de jaarschijf van de
onderhoudsbegroting. De kennis van de opzichters wordt niet stelselmatig ingezet bij
beslissingen op tactisch of operationeel niveau. Opzichters worden incidenteel wel
betrokken bij het opstellen van complexbeheerplannen en bij het controleren van een
nieuwe meerjarige onderhoudsbegroting na een integrale inspectieronde.
De professie van de opzichters wordt ook tot het operationele niveau van de activiteiten
van de woningcorporaties gerekend.
Technische professie van werkvoorbereiders, calculatoren en planners: bedrijfsbureau
Dit deel van de technische professie bij woningcorporaties houdt zich bezig met het niet-
dagelijkse onderhoud, in het bijzonder planmatig onderhoud. In de jaren tachtig van de
vorige eeuw is de planmatige aanpak van het onderhoud gemeengoed geworden. Hiervoor
werden planningssystemen ontwikkeld, waarvan de technisch diensten, bedrijfsbureaus en
dergelijke de systeemeigenaar werden. Op basis van inspecties worden meerjarenplannen
met onderhoudsmaatregelen in de tijd uitgezet en worden kosten geraamd. De
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onderhoudsplannen dienen als basis voor jaarbegrotingen en opdrachtverlening inzake de
onderhoudsprojecten en het installatieonderhoud. 
Bedrijfsbureaumedewerkers of soortgelijke corporatiemedewerkers hebben ongeveer 6%
aandeel in de formatie (TB 8-78). Over de periode 2000 tot en met 2003 is het aandeel
constant. Bij erg kleine corporaties (onder 600 eenheden) is het aandeel lager, hetgeen een
aanwijzing kan zijn voor het uitbesteden van deze activiteit. Grote corporaties (>10.000
eenheden) hebben gemiddeld een enigszins lagere bezetting. Dit kan een aanwijzing zijn
voor schaalvoordelen bij de inzet van bedrijfsbureaus.
Er is de laatste jaren in toenemende mate een roep vanuit het algemene management om dit
proces inzichtelijk, van buiten afweegbaar en financieel stuurbaar te maken. Met zogeheten
systemen van conditiemeting wordt op deze behoefte ingespeeld. De professie streeft in het
algemeen naar een technische optimalisatie, met de instandhouding of op een acceptabel
niveau houden van de bouwdelen. Er kunnen aanmerkelijke verschillen zitten tussen de
visie van de technici en de beleving van de bewoner.
Onderhoud is de post binnen de corporatie, die zich het minst laat beheersen met een
verband tussen jaarbegroting en realisatie, onder meer als gevolg van weersinvloeden op de
start en de voortgang van uitvoerende werkzaamheden. Verder treden schommelingen op
in de begrotingen, die het gevolg zijn van nieuwe inspecties.
Door de bijdrage aan het planningsinstrumentarium van de corporaties is de technische
professie op tactisch niveau te plaatsen. De professie heeft ook een nadrukkelijke rol bij de
selectie en aanwijzing van woningcomplexen voor ingrepen. De technische dienst of het
bedrijfsbureau behoren tot de backoffice van de corporatie. Ze zijn daarmee op afstand van
de klant geplaatst. Dit deel van de technische professie staat nauwelijks bloot aan
maatschappelijke beïnvloeding. Binnen de organisatie van de woningcorporatie heeft de
technische professie een tamelijk afgeschermd domein.
Financiële professie: financieel beheer, treasury en controlling
De financiële professie heeft binnen de corporatie van oudsher een prominente rol. Door
een bestendige nadruk op een strikt financieel beheer – consequente huurinning,
kasbewaking, het verbod op winstuitkering en jaarlijkse verantwoording – heeft de
toezichthoudende overheid bijgedragen aan de rol van deze professie binnen de corporatie.
Vrij sterk is de aandacht voor registratie en verantwoording. Bij de financiële professie ligt
het voortouw bij de beschrijving en bewaking van de administratieve organisatie en interne
controle.
Het aandeel van financieel-economische medewerkers in de totale personeelsbezetting van
corporaties is gemiddeld 11% (TB 8-79). Bij kleine corporaties is het aandeel ten opzichte
van de totale formatie veel groter dan bij grote corporaties. Uitgedrukt als personele
bezetting per 1.000 woningen zijn de verschillen tussen kleine en grote corporaties
geringer. Er lijkt in beperkte mate een schaalvoordeel op te treden bij de financieel-
economische discipline bij corporaties. Er zou een groter schaalvoordeel verwacht kunnen
worden vanwege het voeren van slechts één administratie en het opstellen van één
jaarrekening voor een veel groter aantal woningen. Grote corporaties splitsen echter hun
administraties op in deeladministraties. Verder is de planning- en controlcyclus bij grotere
corporaties omvangrijker en complexer.
Vanuit deze sector is, opmerkelijk genoeg, de aanzet tot de verzelfstandiging ten opzichte
van de rijksoverheid gekomen. In de jaren tachtig van de vorige eeuw gingen corporaties
over tot het herfinancieren van rijksleningen tegen gunstiger rentepercentages, waardoor ze
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op lagere kapitaalslasten uitkwamen dan waarmee de lopende rijkssubsidies berekend
waren. Dit vormde een aanloop tot de bruteringsoperatie zoals die halverwege de jaren
negentig heeft plaatsgevonden. De situatie herhaalde zich: corporaties bleken na de
brutering tegen lagere rentepercentages te kunnen lenen dan waartegen de resterende
subsidieverplichting van het rijk doorgerekend was.
Met de verworven vrijheid opende zich voor de financiële vertegenwoordigers van
corporaties een nieuw speelveld, namelijk dat van de markt voor financiële producten.
Door enkele corporaties zijn de hieraan verbonden risico’s onderschat, hetgeen tot verliezen
van tientallen miljoenen guldens geleid heeft. Door externe en interne toezichthouders is de
vrijheid aan banden gelegd (afgedwongen financiële statuten met uitsluiting van te
risicovolle producten) en is er ook een alert toezicht op de naleving van de statuten. Een
steekproef bevestigt deze praktijk (Companen, 2005:19). 
Traditioneel is er veel aandacht voor de betrouwbaarheid van de financiële administratie
van de corporaties. Ook is de professie doortrokken van het regelen van functiescheidingen,
tekenbevoegdheden, registratie, controle en verantwoording van boekingen en budgetten.
Het hoofd van de financiële afdeling, de controller, heeft bij corporaties vaak als enige een
formeel toegestane toegang tot het interne toezichtsorgaan. De professie heeft een intern
controlerende rol op rechtmatigheid. Beoordeling van de effectiviteit en de doelmatigheid
van de werkzaamheden van de corporaties behoren niet tot het domein en de
deskundigheid van de professie.
Een deel van de corporaties heeft besloten het beheer van de financiële portefeuille, de
treasury, uit te besteden, of in gezamenlijk verband te laten uitvoeren. Het beheer van de
financiële portefeuille is een activiteit die volkomen af te scheiden is van de
maatschappelijke omgeving waarin het bouwen, verbeteren, verhuren en verkopen van
woningen plaatsvindt. Er ligt binnen de corporatie wel de opgave om geldstromen,
verbonden aan de (des)investeringen en de lopende kasstromen uit de exploitatie, af te
stemmen op het in- en verkoopgedrag op de financiële markten. 
Vanuit deze discipline wordt aangestuurd op voorspelbaarheid van de aan de
maatschappelijke activiteiten van de corporatie verbonden geldstromen. De financiële
professie is niet alleen maar een neutrale ‘matcher’ van geldstromen. Er is een voorkeur
voor een gelijkmatigheid in de omvang van de activiteiten door de jaren heen.
De financiële functie heeft een trekkende rol bij de cyclus van plannen, begroten,
budgetteren, bewaken en verantwoorden binnen de corporaties. Dit planning- en
controlproces met kwartaalrapportages en de jaarverslaglegging geeft een vaste stroom van
werkzaamheden. De aandacht richt zich op een aansluiting tussen begroting en realisatie
van de afdelingen en werkeenheden afzonderlijk en van het bedrijf als totaal. Veel belang
wordt door de interne en externe toezichthouders gehecht aan het verstrekken van een
consistent beeld van de jaarresultaten en de vermogensontwikkeling. De eisen van de
externe toezichthouders zijn hierbij meestal leidend.
Het streven naar een eenduidig beeld op bedrijfsniveau staat voorop, en verengt de blik op
de weerbarstige, maatschappelijke werkelijkheid waarin corporaties opereren. Er is veel
minder affiniteit met het ondersteunen van afwegingen die de corporaties te maken hebben
(kosten, baten en risico’s bij de samenstelling van het woning- en dienstenaanbod en bij de
eventuele ontwikkeling van gebiedsstrategieën). Ook toerekening van kosten aan te
onderscheiden producten, aan de uitoefening van publieke taken en aan maatschappelijke
activiteiten is geen gemeengoed onder corporaties. Minder dan 10% vermeldt de toepassing
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van een kostenverdeelstaat in de jaarstukken (TB 8-80)515. De geringe betekenis van
kostenverdeling volgt ook uit de beperking van de invloed van de financiële professie tot
rechtmatigheid. Met uitzondering van de bouwprojecten worden de activiteiten van de
corporatie niet bedrijfseconomisch geanalyseerd of getoetst.
De financiële discipline laat zich op tactisch niveau in de strategische driehoek plaatsen. De
uitvoerende activiteiten van de financiële administratie zijn tot het operationele niveau te
rekenen. De financiële professie zou een grote invloed op de strategische keuzen van de
corporatie kunnen hebben. De nadruk op het produceren van jaarstukken en de financiële
meerjarenbegroting en vooral de hang naar een consistent beeld plaatst de professie in het
strategische proces echter op de achterhand en in een volgende rol, namelijk het
doorrekenen van voorgenomen beleid.
Projectontwikkeling
Projectontwikkelaars van de woningcorporaties hebben uiteenlopende professionele
wortels. Sommigen hebben een opleiding in en nog steeds affiniteit met ontwerpen en
architectuur, anderen komen voort uit de technische diensten van corporaties, en hebben
met onderhoudsprojecten hun ervaring opgebouwd. De laatste jaren is er ook toestroom uit
de commerciële wereld. Cijfers over de verdeling van de recruteringsachtergrond zijn niet
beschikbaar.
De projectontwikkelaars hebben een gemiddeld aandeel van 5% in de personele bezetting
van corporaties (TB 8-81). Bij de kleinste corporaties is er geen bezetting. De activiteit
wordt bij die corporaties geheel uitbesteed of uitgevoerd door de directeur of bestuurder.
Opvallend is dat bij de corporaties in de grootteklassen tussen de 1.800 en 10.000
eenheden de personele bezetting van de projectontwikkelaars in vier jaar tijd is verdubbeld.
De projectontwikkelende professie vertegenwoordigt het métier van de fysieke aanpak. Het
werk heeft ook duidelijk commerciële aspecten, zoals het voeren van acquisitie en
prijsonderhandelingen. Deze professionals zijn vaak als enige afdeling of werkeenheid
binnen de corporatie verplicht uren te schrijven en omzet te halen. Dit wordt ook
ingegeven door de omstandigheid dat corporaties vaak geconfronteerd worden met pieken
en dalen in de werkstroom voor deze professie, in tegenstelling tot de andere disciplines die
een vrijwel continue toevoer van werkzaamheden hebben.
Op het terrein van de projectontwikkeling concurreren corporaties met commerciële
projectontwikkelaars, vastgoedhandelaren en bouwers. Hierbij kunnen de interne
bedrijfsnormen van de corporatie als last ervaren worden. Corporaties kunnen deze
culturele spanning uit de weg gaan door de projectontwikkeling in een afzonderlijke
rechtspersoon en organisatie onder te brengen, of door de projectontwikkeling uit te
besteden.
De werkzaamheden van de projectontwikkelaars vormen een duidelijk afgebakende taak en
tak van sport binnen de corporatie. Er zijn ook corporaties die dit werk uitbesteden of
samen met andere corporaties onderbrengen in een gezamenlijke onderneming. Ook zijn
corporaties er de laatste jaren toe overgegaan projecten in verbinding met een eigen
projectontwikkelings-bv of commerciële partijen uit te voeren. Bij middelgrote corporaties
gaat het om 30% van het investeringsvolume. Bij grote corporaties zelfs om 60% (TB 8-82).
515 In de periode 1977 tot 1993 maakte de kostenverdeelstaat deel uit van de door de rijksoverheid voorgeschreven
modellen van de jaarverslaglegging (Nationale Woningraad, 1985:200-205) overigens een voorgeschreven,
limitatieve opsomming van de kostendragers.
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De projectontwikkelaars zijn gericht op de ontwikkeling en realisatie van bouw- en
verbouwplannen. Hun tijdsperspectief per project reikt tot en met de oplevering. Evaluatie
van de verhuur, het gebruik door huurders en het onderhoud, en de nacalculatie van de
exploitatie van opgeleverde woningen gedurende de beheerperiode komen weinig voor. Er
is bij corporaties een scheiding tussen de professie die zorgt dat de woningen geproduceerd
worden en de professies die zich met de (doorlopende) levering van de producten aan de
klant bezighouden.
Op directie- of bestuursniveau is vaak ook bemoeienis met de totstandkoming van
projecten. Dit kan een rol op afroep zijn om bijvoorbeeld onderhandelingen met een
gemeente of andere partij weer vlot te trekken. Het kan ook gaan om eigen acties van de
directeur-bestuurders.
De projectontwikkeling wordt door veel corporaties van strategisch belang geacht (CFV,
2005b:11). Via de projectontwikkeling is de samenstelling van de woningportefeuille van
de corporatie aan te passen en te vernieuwen. Bij corporaties met de projectontwikkeling in
eigen beheer wordt de activiteit op strategisch niveau gepositioneerd door de leiding van
het bedrijf. Hierdoor verwerft de professie van de projectontwikkelaars een positie in de
top van het bedrijf, direct onder de directeur-bestuurder. Het gaat dan niet alleen om een
strategisch belang van de corporaties in de projectontwikkeling, de projectontwikkeling is
daardoor ook in de positie om een stempel op de besluitvorming binnen de corporatie te
drukken. Managers van de projectontwikkelingspoot, zijn formeel of informeel vaak de
tweede in lijn.
Medewerkers beleid en strategie
Vooral de wat grotere corporaties creëren in hun organisatie de functie van
beleidsmedewerkers. Er voor deze functie diverse namen, meestal combinaties van de
woorden strategie en beleid. Beleidsmedewerkers hebben een gemiddeld aandeel van 3% in
de personeelsbezetting van corporaties. Grote corporaties zitten daarboven. Bovendien
neemt vooral bij grote corporaties het aandeel beleidsmedewerkers toe (TB 8-84). Als
gevolg van de schaalvergroting zal het aandeel beleidsmedewerkers in de gehele sector
toenemen. Het in dienst kunnen stellen van beleidsmedewerkers is een van de
overwegingen die genoemd worden bij fusie.
De beleidsmedewerkers zijn te zien als stafmedewerkers. In de organisatiekunde krijgt de
staffunctie de rol toegedicht van aanjager en stuurder van vernieuwing van de processen en
producten. De lijn in de organisatie vertegenwoordigt het belang van de lopende, door
routine geleide, en met behulp van planning en control bewaakte processen. Van de
leidinggevenden uit de lijn wordt, vanwege hun expertise en hun interactie met de klanten
en maatschappelijke omgeving, ook een rol verwacht in de productvernieuwing en
procesverbeteringen. De beleidsmedewerkers ondersteunen vooral de directie in deze
processen. Verder zijn zij te beschouwen als vrijgestelden voor het vergaren van informatie
over beleidsmatig relevante ontwikkelingen, en vertegenwoordigen zij het bedrijf bij
bijvoorbeeld bijeenkomsten van regionale samenwerkingsverbanden van corporaties. 
De omvang en kwaliteit van de informatievoorziening aan de interne toezichthouders en de
uitgebreidere verantwoording in volkshuisvestingsverslagen zijn meestal het resultaat van de
werkzaamheden van beleidsmedewerkers. In 2001 is bij een steekproef vastgesteld dat
grotere corporaties toereikender waren met de informatievoorziening van hun interne
toezichthouder (Companen, 2005:2). De steekproef van de jaarstukken uit 2002 maakt
duidelijk dat naarmate corporaties groter zijn, ze, gemeten in pagina’s, meer werk maken
van de externe verantwoording (TB 8-85).
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De disciplinaire achtergrond van de beleidsmedewerkers is divers. Hoewel de
beleidsontwikkeling en de product- en procesvernieuwing zich erg lenen voor een
projectmatige aanpak, kiezen corporaties doorgaans voor een afdelingsgewijze
organisatievorm. Het projectmatige werken heeft daarom ook geen stempel gezet op deze
professie binnen de corporaties. Gemeengoed onder corporaties is het strategische
voorraadbeheer. Onder dit begrip valt een aanpak die stoelt op aan het bedrijfsleven
ontleende instrumenten voor strategieontwikkeling. Vooral de portefeuilleanalyse springt
daarbij in het oog. Van het strategische voorraadbeheer of -beleid wordt verwacht dat dit
de inbreng van de diverse disciplines combineert en integrale afwegingen en beslissingen
faciliteert (Van den Broeke, 1998).
Mouwen heeft er in zijn oratie (2002) op gewezen dat de modellen voor
strategieontwikkeling bij non-profitorganisaties meer dimensies zouden moeten omvatten
dan bij toepassing in het bedrijfsleven. Bekende uitwerkingen bij corporaties zijn echter
eerder als minder complex te beoordelen:
• De koppeling tussen producten en markt/doelgroepen, de zogeheten product-
marktcombinaties, blijken vaak gereduceerd tot productgroepen.
• Er worden nauwelijks concurrentieanalyses uitgevoerd.
• De bij portefeuilleanalyses gebruikelijke kruising van rendement en risico
ontbreekt, laat staan dat men erin slaagt daaraan een derde dimensie – het
maatschappelijke effect – toe te voegen. Als sprake is van een financiële
doorrekening, kiest men bij voorkeur voor de bedrijfswaarde per complex
(Gruis, 2001; Dreimüller, 2001). De bedrijfswaardebenadering maakt
vergelijking van de financiële prestaties binnen de eigen portefeuille en
vergelijking met woningbezit en ander vastgoed van concurrenten onmogelijk,
en leidt tot kortzichtigheid met betrekking tot kasstroomgevolgen (Koolma,
2001).
• Men kiest vaak voor het in een prestatierangorde (‘ranking’) onderbrengen van
complexen, waarbij men gebruikmaakt van indicatoren uit het verhuurproces,
bezitskenmerken en einde administratieve levensduur, eventueel aangevuld met
subjectieve oordelen vanuit de woondienstendiscipline.
• De modellen voorzien niet in een verband met eventuele gebiedsstrategieën.
Overige staffunctionarissen en puur ondersteunende functies
Behalve staffunctionarissen voor de beleidsontwikkeling zien we bij corporaties ook
functionarissen die gespecialiseerd zijn op een bepaald vakgebied. Dit kunnen zijn juridische
zaken, communicatie, personeel & organisatie, automatisering. Bij deze functies is vaak
sprake van een combinatie van uitvoerende en beleidsvormende activiteiten. De schaal van
de organisatie, de beschikbare werklast en eventuele schommelingen in de werklast bepalen
of een corporatie deze functies bezet met vast of ingehuurd personeel.
Deze functionarissen vormen ongeveer 10% van de personeelsbezetting van corporaties
(TB 8-86). Over een periode van vier jaar bezien is dit aandeel nagenoeg constant. Erg
kleine corporaties (<600 eenheden) en grote corporaties (vanaf 4.000 respectievelijk vanaf
10.000 eenheden) vertonen een hogere bezetting. De hogere bezetting bij de grotere
corporaties sluit aan bij de verwachting dat naarmate de schaal van de organisatie groter is,
er meer gespecialiseerde stafmedewerkers in dienst zijn.
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Elke functie heeft zijn eigen professionele achtergrond, normen en voorkeuren die van
invloed kunnen zijn op het handelen van corporaties richting klanten en andere partijen in
de maatschappelijke omgeving. Er is echter vanuit deze beroepsgroepen geen duidelijke
sturing in het beleid van de corporatie te verwachten. Ze ondersteunen elk op hun eigen
terrein het beleid en de daaruit voortvloeiende handelingen van de corporatie. Dit geldt
nog sterker voor de ondersteunende functies als secretariaten en facilitaire zaken.
Verkoopmedewerkers en commerciële activiteiten
Corporaties hebben de laatste jaren nieuwe activiteiten op zich genomen, zoals de verhuur
van commercieel vastgoed en de verkoop van huurwoningen en nieuwbouwwoningen.
Voor deze nieuwe activiteiten worden over het algemeen nieuwe afdelingen of
werkeenheden ingericht. Het onderbrengen van de verkoop bij woondiensten zou ook een
mogelijkheid zijn, maar daarvoor kiezen minder corporaties.
In de gegevens van de Aedes-bedrijfstakinformatie wordt geen melding gemaakt van
medewerkers die corporaties in dienst hebben voor de commerciële vastgoedactiviteiten. Er
is wel sprake van een restcategorie ‘overige medewerkers’ die ook betrekking kan hebben
op dit soort functionarissen. De groep overige medewerkers maakt ongeveer 5% uit van de
personeelsbezetting, waarbij de bezetting hoger is naarmate de corporatie groter is.
Niet onderscheiden naar corporatiegrootte is in de Aedes-bedrijfstakinformatie ook een
overzicht van de nevenactiviteiten van corporaties beschikbaar (TB 8-88).
Tabel 145 Personeelsbezetting overige medewerkers (waaronder commerciële activiteiten) onderscheiden naar
corporatiegrootte
Aandeel corporaties met nevenactiviteiten 2000 2001 2002 2003
Commercieel vastgoed 42% 48% 52% 49%
Makelaardij 12% 12% 10% 10%
Beheer VVE 51% 51% 57% 58%
Diensten particulieren 18% 16% 17% 19%
Andere diensten *) 44% 48% 55% 57%
*) Servicepakketten, verzekeringen enz.
Deze activiteiten zijn meestal commercieel van aard. Niet alle medewerkers en managers
hebben een commerciële achtergrond. Een deel heeft een overstap uit de
corporatieorganisatie gemaakt, al dan niet ondersteund door opleidingen in de sfeer van het
vastgoed en de makelaardij. Een deel van de corporaties heeft ten behoeve van de verkoop
van woningen een eigen makelaardij opgezet of overgenomen. Makelaardij wordt echter als
een onacceptabele nevenactiviteit van corporaties beschouwd, en dient afgestoten te
worden (Ministerie van VROM, 2001:4).
Relevant is ook het verschil tussen de transactievorm bij verhuring en bij verkoop van
woningen. Het is ongebruikelijk en meestal ook niet toegestaan dat corporatiemedewerkers
met de kandidaten over de huurprijs onderhandelen. Bij verkoop is de prijs juist wel
onderhandelbaar. Opmerkelijk is dat het ministerie van VROM de onderhandelingsvrijheid
van corporaties beperkt door de verkoop aan zittende bewoners aan restricties en grenzen
te onderwerpen (Ministerie van VROM, 2001:9-10). Corporaties worden door deze
bepaling verhinderd in een eventueel voornemen om goedkoop aan zittende huurders te
verkopen.
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Taxatiewaarden bieden een houvast bij onderhandelingen, maar bieden geen garantie dat de
corporatie het gunstigste resultaat behaalt. In pure marktomstandigheden is dat bij aankoop
de laagst mogelijk prijs, bij verkoop de hoogst mogelijke prijs. Het is dan een overweging
om de in de onderhandelingen bereikte bieding af te wegen tegen de prijs die men zou
kunnen bereiken bij het wachten op een volgende bieder, het risico van ongunstiger
biedingen en marktomstandigheden, rekening houdend met de kosten van langere
leegstand. Corporaties hebben bij de aankoop- en verkooptransacties echter meer
overwegingen die de afweging minder eenduidig maken, bijvoorbeeld de inschatting of een
kandidaat bijdraagt aan al of niet expliciete doelstellingen ten aanzien van de
bevolkingssamenstelling, of de kandidaat past in het beheer dat de corporatie wenst te
voeren.
Corporaties besluiten vaak de vastgoedtransacties binnen de organisatie in een aparte
juridische werkeenheid onder te brengen (verbinding: Ministerie van VROM, 2001:4). Het
ministerie van VROM (2001:4-5) heeft ook algemene restrictieve voorwaarden voor de
commerciële activiteiten van woningcorporaties geformuleerd:
• De uitvoering van de BBSH-taken moet boven alle twijfel verheven zijn.
• De activiteiten moeten een substantieel en causaal verband met wonen en de BBSH-
taken hebben.
• De transparantie van de bedrijfsvoering dient gewaarborgd te blijven en het toezicht
mag niet belemmerd worden. Dit impliceert strikte scheiding in de toerekening van
kosten en opbrengsten aan kern- en nevenactiviteiten (niet op één hoop of in één
‘grote wolk’: VROM, 2001:5);
• Grondverwerving die niet binnen afzienbare termijn tot bouw in het kader van de
BBSH-taken leidt, is niet toegestaan en desnoods onder dwang van de minister
ongedaan te maken (VROM, 2001:15).
8.8.2 Corporatiedirecteuren: managers en bestuurders op afstand
De feitelijke leiding van de corporaties is in handen van directeuren of directeur-
bestuurders, de manager en bestuurders van de werkorganisaties. Corporatiemanagers
worden benaderd als de functionarissen die leiding geven aan een interne
werkgemeenschap, en vormen het belangrijkste intermediair tussen de interne en externe
gemeenschappen (lokale en non-lokale delen van het institutionele veld). In deze paragraaf
wordt bezien hoe corporatiedirecteuren bijdragen aan het functioneren van de interne
gemeenschap van woningcorporaties. Dit in de veronderstelling dat de besluitvorming en
uitvoeringsprocessen binnen deze gemeenschappen tamelijk bepalend zijn voor het
handelen van corporaties in hun omgeving met klanten, leveranciers, concurrenten en
belanghoudende instellingen. De analyse wordt uitgewerkt aan de hand van de volgende
thema’s:
• professionele achtergrond en belangstelling van corporatiedirecteuren;
• opvattingen over organisatiecultuur en klantgerichtheid;
• strategie als ambitie;
• opvattingen over schaalvergroting en strategische keuzen.
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Professionele achtergrond en belangstelling van corporatiedirecteuren
Of het nu gaat om directeuren oude stijl of om directeur-bestuurders of zelfs
bestuursvoorzitters, deze functionarissen zijn bij uitstek de leidinggevende managers binnen
de corporatie. Toezicht of ‘governance’ heeft in de vakliteratuur veel meer aandacht
gekregen dan de vraagstukken van management en bedrijfsvoering516.
Een uitzondering betreft een enquêtereeks van een adviesbureau onder
corporatiedirecteuren, waarvan de laatste in 1999 is uitgevoerd (Wachtmeester, 2000517; zie
ook Vulperhorst, 1999:27-30). Een behoorlijk deel van de corporatiedirecteuren heeft
carrière gemaakt binnen de corporatiewereld (38%), of komt uit het openbaar bestuur, de
publieke dienst of de overige non-profitsector (29%). In de enquête is geen aandacht
besteed aan het feit dat nogal wat corporatiedirecteuren voorheen een functie bekleed
hebben in de organisatie van een van de twee voormalige koepelorganisaties van de
woningcorporaties, de Nationale Woningraad of het NCIV. Er is wel sprake van een
opkomst van directeuren met een vorige werkkring in de sfeer van de zakelijke
dienstverlening (gestegen van 14% in 1991 naar 20% in 1999). Een deel is eerder hoofd
van een afdeling geweest. Op basis van de gegevens over de opleiding blijken de directeuren
vooral afkomstig uit de technische en de economische of financieel-administratieve
professie, met in meerderheid (57%) een opleiding op hbo-niveau, tegenover 10% op mbo-
niveau en 32% op academisch niveau. Als manager geschoolde corporatiedirecteuren zijn in
de minderheid.
Wachtmeester (2000:20-21) typeert corporatiedirecteuren als plakkers: de verblijftijd in
functie is hoog; men verwacht uit te dienen tot de VUT of de pensioengerechtigde leeftijd
(25%), lang in functie te blijven (15%) of een vergelijkbare functie elders te verwerven
(14%). Voor 27% van de corporatiedirecteuren is hun functie een opstap naar een hogere
functie elders. Wachtmeester (2000:23) stelt aan de hand van naamgeving een
opwaardering van de functie van de corporatiemanagers vast, een ontwikkeling die hij in
verband brengt met een streven naar gelijkwaardigheid met de commerciële
vastgoedwereld.
Een meerderheid (54%) van de corporatiedirecteuren is niet tevreden met de invulling van
de gewerkte uren. Directeuren in deze groep willen meer tijd vrij krijgen voor
strategievorming (81%) voor marktontwikkelingen (57%) en optreden in relatie- en
lobbynetwerken (37%). ‘Tijdvreters’ zijn strategisch voorraadbeheer (45%),
organisatorische vraagstukken (28%), fusie en samenwerking (26%) en strategische
positionering (10%) (Wachtmeester, 2000:22-23).
Productinnovatie en het aanboren van nieuwe markten behoren tot de sterke stijgers in de
prioriteitenlijst van de corporatiedirecteuren (1999 vergeleken met 1996). Een sterke
afname is er in de prioriteit voor rendementsverbeteringen (van 3 naar 10 in de ranglijst) en
kostenreductie (van 6 naar 11). De meerderheid van de corporatiedirecteuren ziet geen
bedreigingen voor de financieel-economische positie (Wachtmeester, 2000:22-23). Zowel
in 1996 als in 1999 zetten de corporatiedirecteuren de dienstverlening aan de klant op de
eerste plaats in de prioriteitenlijst.
516 Helaas zijn er weinig systematisch vastgelegde gegevens over corporatiedirecteuren, hun professionele afkomst en
hun opvatting over management en bedrijfsvoering. De twee instanties die informatie verzamelen ten behoeve van
het landelijk toezicht en de borging van leningen – het CFV en het WSW – hebben geen gestructureerd verzamelde
gegevens over de kwaliteit van de werkorganisaties van corporaties en van hun management. Op grond van
jaarverslagen is hoogstens een beeld te vormen van de oriëntatie van de leiding van de corporaties.
517 Informatie over de omvang en de representativiteit van de steekproef is niet beschikbaar. De gegevens zijn alleen
geaggregeerd beschikbaar en daardoor niet koppelbaar met de grote dataset.
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De geringe belangstelling voor kosten is ook terug te vinden in de jaarverslagen, althans in
wat de corporaties belangrijk genoeg vinden om te vermelden. Kostenverdeling wordt
nauwelijks opgenomen of vermeld (13 van de 145 corporaties in de steekproef: 2,4%). Nog
minder wordt melding gemaakt van vergelijkende analyse van de kosten-
kwaliteitverhouding van nieuwbouw (0,5%), van onderhoud (0,9%), van bedrijfslasten
(0,9%). Bezuinigingen op de kosten van de werkorganisaties is ook geen punt van
noemenswaardige aandacht (0,7%). Kosten worden overigens wel genoemd als een
belemmering voor de uitvoering van beleid:
• bouwkosten (7,9%);
• grondkosten (6,3%);
• onderhoudskosten (1,6%).
Het gebrek aan bouwmogelijkheden en bouwlocaties is overigens een vaker genoemde
belemmering (13,5%).
Organisatiecultuur en klantgerichtheid
Corporatiedirecteuren noemen in de enquête organisatiecultuur niet als prioriteit of als
onderwerp waaraan ze veel tijd besteden (Wachtmeester, 2000). In de steekproef van de
jaarverslagen (verslagjaar 2002) van het eigen onderzoek blijkt ongeveer 20% van de
corporaties melding te maken van een cultuuromslag (TB 8-89). Corporaties met minder
dan 600 eenheden melden dit veel minder. Een aanzienlijk groter deel van de corporaties,
namelijk 60%, noemt klantgerichtheid en serviceverlening belangrijk (TB 8-90). Grotere
corporaties doen dit meer dan gemiddeld.
Een deel van de corporaties legt geen verband tussen organisatiecultuur en klantgerichtheid,
of verwacht de klantgerichtheid te kunnen bereiken zonder cultuuromslag. Het thema
klantgerichtheid wordt wellicht ook uit het oogpunt van sociale wenselijkheid uitgedragen.
Slechts 13% van de 145 onderzochte corporaties neemt in het jaarverslag een apart
hoofdstuk op met betrekking tot de klant of de service aan klanten. Als dit al het geval is,
dan is dit bij uitzondering het eerste hoofdstuk. Een hoofdstuk bijvoorbeeld over de
woningvoorraad of de projecten komt eerder aan de orde.
Aandacht voor het cultuuraspect is dun gezaaid onder corporatiedirecteuren. Er is dus wel
aandacht voor de manier waarop de werkorganisatie met klanten omgaat. Als de
hoofdstukindeling van de jaarverslagen als maatstaf genomen wordt, heeft klantgerichtheid
niet de hoogste prioriteit. Dat wil niet zeggen dat corporaties geen werk zouden maken van
het thema klantgerichtheid. Een voorbeeld zijn corporaties die het KWH-label behaald
hebben (114 corporaties in 2004, iets meer dan 20% van de totale populatie) of bezig zijn
om dit label te behalen (28 corporaties; KWH, 2005); een aantal onderdelen van de
werkprocessen, die van belang zijn voor de bediening van de klant wordt gemeten en
vertaald in rapportcijfers. Overigens wordt de ruimere aandacht voor het aspect van
klantbediening in de jaarverslagen van grote corporaties niet weerspiegeld door prestaties,
afgaande op de cijfers van KWH; grotere corporaties hebben langer tijd nodig om dit
keurmerk voor klantbediening te halen, en boeken vervolgens significant lagere scores dan
kleine en middelgrote corporaties (KWH, 2006). Corporaties met een grotere
werkorganisatie moeten meer moeite doen om de klantbediening op een bepaald niveau te
krijgen.
Een ander teken van aandacht voor de klant is het uitvoeren van
klanttevredenheidsonderzoeken. Hiervan is alleen bekend of corporaties melding maken
van dergelijk onderzoek in hun jaarverslag. Dit doen 25% van de corporaties in de
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steekproef (TB 8-91). Middelgrote corporaties doen het meer dan gemiddeld. Bij kleine
corporaties lijkt het een uitzondering. Deze percentages zeggen niets over de resultaten van
deze onderzoeken. Ze geven ook geen antwoord op de vraag of de corporatiedirecteuren er
door middel van deze onderzoeken er naar streven om de klanttevredenheid te verhogen.
Een deel van de corporaties zal wel dergelijke onderzoeken (laten) uitvoeren, maar ze
achten deze niet van zo groot belang dat ze de onderzoeken vermelden in hun jaarverslag. 
Aan de hand van de jaarverslagen is een poging gedaan om de cultuur van de corporaties te
typeren. Uiteraard zal vertekening kunnen optreden omdat corporaties met professionele
voorlichters bewuster een bepaald beeld van de corporatie zullen proberen uit te dragen.
Overigens blijft het jaarverslag wel de stempel van de directeur-bestuurders dragen omdat
deze het eerste en laatste woord heeft in de opstelling van het jaarverslag en daarmee de
wijze bepaalt waarop de corporatie zich naar buiten toe presenteert. 
De helft van de corporaties in de steekproef voert in het jaarverslag een betooglijn die van
buiten naar binnen loopt (TB 8-92a). Bij de andere helft is het andersom. Bij deze laatste
groep zou interne gerichtheid en beslotenheid een cultuurkenmerk kunnen zijn. Naarmate
corporaties kleiner zijn, komt een betooglijn die van buiten naar binnen loopt minder voor. 
Er is bij de tekstanalyse ook bezien of de eigen organisatie als belangrijkste stakeholder
gezien kan worden. In de literatuur is het niet gebruikelijk om de eigen organisatie als
stakeholder aan te merken. Bij iets minder dan de helft van de onderzochte corporaties lijkt
de eigen organisatie de belangrijkste doelgroep van het jaarverslag en daarmee de
belangrijkste stakeholder (TB 8-92b). Bij corporaties in de grootteklasse 1.800 tot 4.000
eenheden is dit duidelijk meer dan gemiddeld het geval. Bij grote corporaties is dit veel
minder dan gemiddeld het geval.
Het aantal corporaties dat externe stakeholders bewust en meer dan incidenteel betrekt bij
het beleid is overigens gering. Van een zeer beperkt aantal corporaties, circa 20, is bekend
(SEV, 2006b) dat ze voor de interactie met de stakeholders een of andere geformaliseerde
vorm gekozen hebben. Dit is minder dan 3% van de totale populatie. 
Het woord ‘samenwerking’ komt erg veel voor in de jaarverslagen van de corporaties. Per
jaarverslag is bepaald welk soort organisatie als de belangrijkste samenwerkingspartner naar
voren komt. Aangenomen wordt dat hiermee enig inzicht verkregen kan worden in de
oriëntatie van de corporaties op de omgeving.
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Figuur 8 Preferente samenwerkingspartners van corporaties
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Dat de gemeenten als belangrijkste samenwerkingspartner naar voren komen, wekt geen
verbazing, gezien de wederzijdse afhankelijkheden tussen gemeenten en corporaties, vooral
bij de ontwikkeling en herstructurering van de woongebieden. Enkele corporaties zijn
dermate ontevreden over de samenwerking met de gemeente(n) dat ze daarvan expliciet
melding maken in hun jaarverslag518. 
Opmerkelijk is dat 37% van de onderzochte corporaties de samenwerking het meest zegt te
zoeken met andere corporaties. Dit is een aanwijzing voor het belang van de onderlinge
verbanden en gemeenschappen tussen corporaties. Slechts 20% van de corporaties laat in
het jaarverslag andere organisaties dan gemeenten en corporaties als belangrijkste
samenwerkingspartner naar voren komen. Organisaties van bewoners komen gemiddeld op
de vierde plaats in de rangorde van samenwerkingspartners. De plek naast het podium is
vrij algemeen, gezien de geringe spreiding in de gemiddelde rangorde (TB 8-93).
De sterke oriëntatie op de collega-corporaties vraagt om een verklaring. Er zijn enige
afhankelijkheden ten opzichte van andere corporaties bij het uitvoeren van de
bedrijfsactiviteiten, bijvoorbeeld bij de woningtoewijzing. Deze afhankelijkheden zijn echter
veel minder sterk dan die in de relatie met de gemeenten. Corporatiemanagers zoeken naar
strategische samenwerking met andere corporaties, wat zich in de praktijk meestal vertaalt
in fusievoornemens. Voor corporaties die weloverwogen op zoek zijn naar fusiepartners is
het jaarverslag een geëigend communicatiemiddel. Corporaties met concrete
fusievoornemens geven collega-corporaties geen hogere of lagere rangorde als
samenwerkingspartner (TB 8-94). Corporaties zonder concrete fusievoornemens vinden het
net zo belangrijk om zich in het jaarverslag te richten tot collega-corporaties. 
Er zijn geen gegevens beschikbaar over wie de feitelijke lezers zijn van de jaarverslagen van
corporaties. De interne en externe toezichthouders zijn obligate lezers. Bekend is echter wel
dat corporaties belangstellende lezers zijn van ‘elkaars’ jaarverslagen. Jaarverslagen
vervullen waarschijnlijk een belangrijke functie in de onderlinge gemeenschap van
corporaties en corporatiedirecteuren.
518 Het gaat om uitzonderingen, maar die uitzonderingen zijn verwoord met verwijten en negatieve kwalificaties die
duiden op verstoorde verhoudingen. 
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Het gebruik van beeldmateriaal in het jaarverslag kan ook nog als indicator voor de
heersende cultuur gebruikt worden. Ook in dit geval kan vertekening optreden als gevolg
van de invloed van de communicatieprofessie op de keuze van het beeldmateriaal. Het
beeldmateriaal is daarom een indicator voor de keuze waarop een corporatie zich naar
buiten presenteert. Om te beginnen is het opvallend dat ruim de helft van de onderzochte
corporaties in hun jaarverslag geen beeldmateriaal gebruiken.
Figuur 9 Gebruik van beeldmateriaal in jaarverslagen
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Corporaties die geen beeldmateriaal opnemen in hun jaarverslag voldoen sober aan hun
verantwoordingsverplichtingen. Verder overheersen de bouwprojecten en foto’s van
wooncomplexen als onderwerp. Dit onderwerp ligt voor de hand, omdat oplevering van
projecten zowel intern als extern gezien kan worden als een mijlpaal. Het is echter ook een
indicatie voor het belang dat door het management van de corporatie gehecht wordt aan
bouwen. Men kiest er dan ook voor het woningbezit van de corporatie als beeldmerk naar
buiten uit te dragen.
De verzelfstandiging van corporaties is door het institutionele veld waarop corporaties
opereren als belangrijk en ingrijpend gekwalificeerd. De belangstelling voor
organisatiecultuur is echter gering. Een mogelijke verklaring519 is dat corporatiebestuurders
en -directeuren als voormalige hoofden techniek en financiën meer affiniteit hebben met de
‘hard controls’ van het managen. Een andere verklaring is wellicht de lange zittingstermijn
van managers, die als verklaring voor de voorkeur voor non-human resources is
aangevoerd. Voor klantgerichtheid is meer aandacht maar dit vertaalt zich lang niet altijd in
gerichte aandacht en prestaties. In de rangorde van preferente samenwerkingspartners valt
het grote aandeel collega-corporaties op. Beeldmateriaal in jaarverslagen ondersteunt het
beeld dat een corporatie van haar activiteiten en betrokkenheid naar buiten wenst te
brengen. Het beeldmateriaal wordt gedomineerd door foto’s van bouwprojecten.
Strategie als ambitie van de corporatiemanagers
Zoals gezegd zouden corporatiedirecteuren graag meer tijd besteden aan strategie
(Wachtmeester, 2000:22). Dit onderwerp staat aan de top van hun lijst van onderwerpen
waaraan ze meer tijd wensen te besteden. Strategieontwikkeling en strategisch management
519 Het onderzoeksmateriaal leent zich door onmogelijkheid van koppeling van gegevens niet voor toetsing van
eventuele verbanden tussen eigenschappen van de managers en waarnemingen van het gedrag van de organisaties.
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zijn ook te zien als het professionele domein van managers. Strategie wordt ook als een van
de drie kernen van het interne toezicht aangemerkt (CFV, 2005b:7), dus het onderwerp
waarop de corporatiebestuurders en -directeuren beoordeeld worden. Opmerkelijk is dat
strategie als een op zichzelf staand onderwerp wordt gezien, naast financiële
risicobeheersing en de uitoefening van de volkshuisvestingstaken. 
Strategie is een onderwerp met een irrationele aantrekkingskracht (‘addiction to grand
strategies’: Pascale, 1982). In wetenschappelijke kringen beschouwt men strategie echter als
een begrip met een dubbele bodem. Strategie verleent gewicht en zelfs plechtigheid
(Ahlstrand en Mintzberg, 2005) aan degene die iets vanuit die hoek zegt te benaderen.
Mouwen (2002:1) wijst erop dat de inbreng van het strategische gezichtspunt een
vrijblijvende manier kan zijn om met grote lijnen en op een hoog abstractieniveau voorbij te
gaan aan de weerbarstige en complexe praktijk met operationele details. Strategisch
gemotiveerd gedrag kan dus ontwijkgedrag zijn: managers die de slag met de organisatie
niet aangaan en zich storten op andere zaken.
De strategische vocabulaire, bijvoorbeeld de strategische positioneringsdriehoek, is ook een
middel om onderscheid te maken tussen wat belangrijk en onbelangrijk is, of het nu gaat
om bedrijfsactiviteiten of om organisatieonderdelen. Wat strategisch belangrijk wordt
gevonden, is bijvoorbeeld af te leiden aan de informatietoevoer van de
corporatiedirecteuren aan de interne toezichthouder. Hierin zijn fusievoornemens en
bouwprojecten de belangrijkste onderwerpen (CFV, 2003c; 2005b).
Strategisch opereren van managers gaat in het algemeen gepaard met een ruimhartig beslag
op de bedrijfsmiddelen. De vraag is of dit verschijnsel zich in de sector van de
woningcorporaties ook voordoet. Er zijn ook in het oog springende voorbeelden van
strategische verwervingen geweest, waarbij in het publieke debat geen aandacht geschonken
is aan de vraag of de corporaties te veel voor hun verwervingen betaald hebben520. Ruim
beslag op bedrijfsmiddelen is met uitsluiting van andere factoren in verband gebracht met
de schaal van de bedrijfsvoering. Fusies worden gemotiveerd vanuit strategische
overwegingen. Fusie is een uiting van ambitie (Pentascope, 2005). Corporaties zeggen dat
zij door middel van fusie een betere strategische positie kunnen innemen en meer kunnen
bereiken (‘slagkracht’). De negatieve effecten op de kosten worden voor lief genomen (zie
hierna). 
In een handboek521 voor het maken van ondernemingsplannen van corporaties staan
corporaties bij het bepalen van hun strategie voor de vraag naar hun ambitie (Dreimüller,
1999:139):
“Ligt de nadruk op werken aan lokale versterking van de positie als organisatie of
streeft de corporatie naar landelijke bekendheid? Is het streven erop gericht om
bijvoorbeeld de nummer een te zijn op een bepaald gebied (zoals bekendheid,
sociaal, innovatief, groot ...) of gaat het vooral om de goede naam als corporatie in
het algemeen bij de belangrijkste publieksgroepen en relaties”.
Er bestaat volgens deze auteur voor corporaties een strategische keuze tussen verbinding in
een lokale gemeenschap of een reputatiestrijd op het institutionele veld, te zien als een non-
520 Voor zover er een discussie is geweest, ging die over de vraag of de verwervingen al dan niet in het belang van de
volkshuisvesting waren, dus een normatieve discussie aan de hand van institutionele opvattingen. Er is geen aandacht
geweest voor het feit dat de betrokken corporaties kochten van partijen die in een faillissementssituatie verkeren,
waarbij de corporaties te hulp schoten. De markt kent in dergelijke situaties geen eerlijke prijzen. De hulp viel
vanwege de publieke betekenis van de projecten in de categorie van ridderlijke hulp.
521 Het handboek weerspiegelt eerder de staat van de opvattingen over strategie, dan dat corporaties zich door een
dergelijk handboek laten leiden.
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lokale gemeenschap. Overigens zij erop gewezen dat landelijke bekendheid van corporaties
waarschijnlijk geen enkele toegevoegde waarde heeft voor klanten die een woning van een
bekende corporatie huren of kopen. De woningmarkt is sterk regionaal gesegmenteerd.
Woningen zijn bovendien economische goederen die door de consumenten anders
benaderd worden dan veel andere producten en diensten.
Strategische voorkeur voor schaalvergroting en fusie
Verder is opvallend dat strategie en groei een vanzelfsprekend verband zouden hebben,
waarin de beslissing over fusie als de sluitsteen van de strategie geplaatst wordt (Dreimüller,
1999:58, vgl. Ansoff, 1965). Schaalvergroting blijkt ook een strategische
vanzelfsprekendheid in een interview van Weggeman met een aantal corporatiedirecteuren
(Pentascope, 2005:1): de informele aftasting (‘besnuffelen’) van mogelijke fusiepartners
geeft de doorslag (‘de chemie’ en ‘ontstaan van synergie’) bij de vraag of een fusie een
slaagkans heeft; redenen in de sfeer van de volkshuisvesting komen vanzelf522.
De vraag waarom corporaties willen fuseren, kan niet goed beantwoord worden met behulp
van overwegingen in de sfeer van de markt of de publieke taak, zoals in de hoofdstukken 6
en 7 aan de orde is geweest. In de steekproef van de jaarverslagen is gezocht naar
beweegredenen van corporaties om te fuseren en naar redenen waarom een deel van de
voorgenomen fusies niet is doorgegaan. De argumenten pro en contra zijn gerangschikt op
het aantal keren dat ze genoemd zijn (TB 8-96).
522 Redenen in de sfeer van de volkshuisvesting kennen voor de toezichthouders het probleem van de verborgen
informatie: het is niet vast te stellen of de argumenten hout snijden en of de voorgestelde voordelen ook gerealiseerd
worden.
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Tabel 146 Argumenten om voor een fusie te kiezen of een voorgenomen fusie te annuleren
Corporaties met voornemens om te fuseren Corporaties met geannuleerde fusie
aantal
aandeel
steekproef aantal
aandeel
steekproef
24 17% 12 8,3%
Redenen pro
aandeel van
24 fusies Redenen contra
aandeel van 12
annuleringen
Sterkere concurrentiepositie
projectontwikkeling 42% Verstoring lopende bedrijfsprocessen 25%
Efficiëntie uit grotere schaal 42% Weerstand van medewerkers 17%
Bezit in zelfde gebieden 33% Organisatiemodel 17%
Mogelijkheid tot aantrekken specialisten 29% Oneens met topstructuur / besturingsmodel 17%
Financieel sterk en zwak combineren 25% Meer lagen in organisatie 17%
Krimp in bezit opvangen/draagvlak 29% Grotere afstand klant en woningen 8%
Bezit minder risico op markt 21% Leden vereniging tegen 8%
Kleine en grote investeringsopgave
combineren 17%
Hogere bedrijfslasten incidenteel /
structureel 0%
Dienstverlening 17%
Maatschappelijk rendement 17%
Betere positie bij financiers 8%
Ouderen/zorg 8%
Bij de tekstanalyse is vastgesteld dat de sterkere positie bij de projectontwikkeling het
doorslaggevende argument is bij corporaties met fusievoornemens. Ook in een interview
met directeuren van gefuseerde corporaties is dit het eerstgenoemde argument: ‘als je groter
bent, word je serieuzer genomen door gemeenten en projectontwikkelaars’ ( ook ‘grotere
speler’: Pentascope, 2005:1; vgl. ‘gameworthiness’: Goffman, 1969:96). Het argument
efficiëntie uit grotere schaal doet de vraag rijzen of de argumenten getoetst zijn. De
behoefte om de vraag te beantwoorden of fusie tot een grotere effectiviteit en efficiëntie
leidt, is overigens gering vanwege geloof in synergie, dat vanwege de bijzondere aard van de
werkzaamheden van corporaties een bedrijfskundige toetsing in de weg zou staan
(Pentascope, 2005:8). Overigens wordt ook gesteld dat bij fusies onvoldoende op een
gewenste ‘output’ en ‘outcome’ gestuurd is (Pentascope, 2005:4, vgl. ‘synergy bias’ bij
Campbell en Goold, 1998:vii523)
Het zou ook kunnen dat de corporaties de schaaloptimalisatie alleen betrokken hebben op
de afdeling projectontwikkeling. Het lijkt er in het algemeen op dat kosten letterlijk geen
rol spelen bij de voornemens om te fuseren of om een fusie niet te laten doorgaan. Een
onderzoek uit 2006 laat met uitzondering van een van de onderzochte casussen blijvende
verhogingen van de bedrijfslasten zien (Cebeon, 2006:10). Fusies gaan gepaard met een
tijdelijk geachte toename van de zelfreferentie van de organisatie (interne gerichtheid:
Cebeon, 2006:8).
523 Deze auteurs pleiten voor het vooraf benoemen en meetbaar maken van de voordelen . Resultaten moeten
toerekenbaar zijn aan de beslissing om te fuseren. Als de toerekenbaarheid ontbreekt (‘alles op één grote hoop’) is de
kans groot dat de eventueel negatieve effecten van de beslissing niet vastgesteld worden en het verhaal over synergie
ten onrechte overeind blijft. 
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Corporaties lijken niet zwaar te tillen aan verstoring van de organisatie,de bedrijfsprocessen
en de dienstverlening (vgl. ‘organizational slack’: Marris, 1964), hoewel dit bij enkele
corporaties een argument blijkt om van een fusie af te zien. De ervaring van directeuren van
gefuseerde corporaties is dat een fusie tot een tijdelijke vermindering van de ‘output’ leidt
(Pentascope, 2005:1). Uit fusieliteratuur valt op te maken dat deze in alle gevallen optreedt
en zich uitspreidt over een periode van vier tot zes jaar (‘vijf jaar extra kosten’: Cebeon,
2006:61). Er zijn corporaties die binnen enkele jaren al tot een volgende fusie overgaan
(doorfuseren). Dit gaat ogenschijnlijk zonder problemen. Fusies die doorgevoerd zijn bij
corporaties worden, uitzonderingen daargelaten, niet teruggedraaid. Fusies bij
woningcorporaties wijken daarmee af van die in het bedrijfsleven waar driekwart van de
fusies niet succesvol is (Schenk, 2005). Corporaties zouden dus een grotere ongevoeligheid
– of juister onverschilligheid – hebben voor verstoringen van de organisatie en de
bedrijfsprocessen.
Fusies hebben niet alleen negatieve effecten. Het bureau Companen (2005) constateert in
een onderzoek in opdracht van het ministerie van VROM dat gefuseerde corporaties hun
administratieve organisatie en interne controle over het algemeen beter op orde hebben.
Corporaties melden in een ander onderzoek voor het ministerie (Cebeon, 2006) dat zij, als
gevolg van de fusie, tot een grotere investeringskracht, taakverbreding en een betere
onderhandelingspositie gekomen zijn; veranderingen die men zonder fusie niet gerealiseerd
zou hebben. Corporaties zijn vooral ook professioneler geworden, waaronder zowel de
uitbreiding van het stafspecialisme als de vergroting van de slagkracht verstaan wordt
(Cebeon, 2006:10,37; zie ook vergrote slagkracht van de organisatie: Pentascope, 2005:1).
Fusies zijn aangegrepen om diverse zaken in de organisatie op een nieuwe leest te schoeien.
Een fusie is dus waarschijnlijk een moment waarop voor corporatiedirecteuren de
gelegenheid ontstaat om veranderingen aan te brengen in de lopende processen van de
organisatie (‘we creëerden urgentie’: Pentascope, 2005:5). Zo’n gelegenheid is ‘going
concern’ veel moeilijker te creëren, vooral voor directeuren die al geruime tijd hun functie
vervullen. De schaalvergroting zou beoordeeld moeten worden in het licht van de
uitbreiding van de taken en de output van de gefuseerde organisaties (Cebeon, 2006:11).
Fusies die leiden tot een concernmodel zouden vanwege fysieke en beleidsinhoudelijke
afstand tot een efficiëntieverlies leiden. Fusies als middel om bepaalde veranderingen in
organisaties te bewerkstelligen zouden echter ook op efficiëntie beoordeeld kunnen worden
door deze aanpak te vergelijken met benaderingen die directer gericht zijn op gewenste
verbeteringen van de prestaties van de organisatie.
Het via fusies carrière maken heeft als voordeel dat men niet van werkkring hoeft te
wijzigen (vgl. Goffman, 1959:240). Managers die van werkkring wijzigen, moeten zich fors
inspannen om hun gezag in de nieuwe organisatie te vestigen en lopen in deze fase
aanzienlijke risico’s. In de dun gezaaide literatuur over fusies bij woningcorporaties wordt,
echter zonder controleerbare gegevens gesignaleerd dat het zoeken van uitdaging en
bestrijden van verveling persoonlijke drijfveren van corporatiemanagers tot fusie zijn (Van
Berkel en Manschot, 2004:16; Depla en Aussums, 2007). De in 2004 door de
brancheorganisatie geïntroduceerde voorbeeldbeloningsregeling voor corporatiedirecteuren
(Commissie-Izeboud, 2004a; 2004b) maakt van de omvang van het woningbezit en de
spreiding van het werkgebied de zwaarstwegende criteria524.
Bij fusies van corporaties is het gebruikelijk dat de statutaire directeuren van de
rechtsvoorganger overgaan, waardoor na fusie twee, of zelfs drie, statutaire directeuren
524 Op basis van maximaal te behalen punten voor functiezwaarte komen deze op 66% van de maximaal te behalen
score. Doordat, gezien schaalverdeling van de meetlatten voor de ‘dynamiek van de vastgoedportefeuille’, een
maximale score in de praktijk niet te halen is, legt groot zijn of groot worden nog meer gewicht in de schaal.
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aangesteld zijn525. Fusies leiden bij toepassing van de Izeboud-regeling tot hogere
individuele beloningen van de directeuren (Commissie-Izeboud, 2004b:9,11,14). Zij zullen
de hogere beloning afwegen tegen een verhoogd risico dat ontstaat uit een driehoeks- of
een meerhoeksverhouding van de directeur-bestuurders en de raad van commissarissen of
raad van toezicht, de formele werkgever van de statutair directeuren.
Econoom en fusieonderzoeker Schenk (1994) heeft spijtgedrag als fusiemotief aangewezen.
Men doet dingen die de concurrenten ook doen, bang als men is om niet meer mee te tellen
onder de ‘peers’. Achterblijvers zijn er ook, namelijk corporaties die er, al dan niet bewust,
voor kiezen om niet te fuseren. Een sprekend voorbeeld is het initiatief tot oprichting van
een belangengroep voor kleine en middelgrote corporaties, het MKW-platform voor
woningcorporaties (2003;2007), dat het beeld binnen de branche dat de corporaties alleen
door te fuseren professioneler kunnen worden, wil doorbreken. Corporatiedirecteuren en -
bestuurders die niet fuseren, voelen zich gedwongen om zich daarvoor te verantwoorden
tegenover de collega’s in het forum van de branche. Dit is een voorbeeld van wat in het
hoofdstuk over de informele organisatie de omkering van de bewijslast is genoemd.
Door diverse auteurs is gewezen op het verschijnsel dat de voorkeur van managers voor
strategische vraagstukken uitgelegd kan worden als ontwijkgedrag voor operationele details
en voor de organisatie. In dit verband moet op de volgende ontwikkeling in de branche van
de woningcorporaties gewezen worden. Bij een deel van de corporaties tekent zich een
trend af dat in het bijzonder de voorzittende directie-bestuurders een positie kiezen, waarin
zij op afstand komen van de bedrijfsvoering. Ze kiezen voor een rolopvatting als bedrijfs- of
zelfs concernbestuurder. Overwegingen zijn dat men de handen vrij wil hebben voor de
ontwikkeling van de strategie, voor acquisitie en projectontwikkeling, externe betrekkingen
en voor innovatie (opgevat als nieuwe diensten en producten), en voor het aangaan van
strategische allianties en het vinden van fusiepartners526. Bij deze rolopvatting passen
directeur-bestuurders die erg veel buiten de organisatie verkeren. De zaken waarvoor men
de handen vrij wil hebben, zijn voor hen uitdagender dan het managershandwerk in de
organisatie en de interactie van de organisatie met de maatschappelijke omgeving (vgl.
strategische versus repetitieve managers: Pentascope, 2005). Een dergelijke rolopvatting
grijpt in op de gemeenschap die een corporatie is. De bestuurder staat buiten deze
gemeenschap527. Een deel van de corporatiedirecteuren rekent het leiden van een
organisatie en deze in beweging krijgen niet meer tot hun taak.
Corporatiedirecteuren blijken voor één, eigenlijk operationeel en ook uit te besteden,
proces een uitzondering te maken, namelijk de projectontwikkeling. Als er een tweehoofdig
bestuur is, heeft de voorzitter vrijwel altijd de projectontwikkeling in zijn portefeuille528.
Projectontwikkeling wordt als een strategische taak van de bestuurder gezien. Doorgaans
wordt ook een inhoudelijke reden aangevoerd waarom projectontwikkeling strategisch van
belang is. De projectontwikkeling is het proces waarmee men een transformatie van de
vastgoedportefeuille en woningvoorraad kan realiseren. Beheer wordt gezien als een proces
525 Er zijn ook fusies waarbij er vacatures zijn. De vacatures in bestuur of directieteam, en ook in het
managementteam, kunnen aanleiding zijn voor een fusie. Het is niet bekend hoe vaak deze omstandigheid aanleiding
geeft tot fusies.
526 Het ‘handen vrij’-argument wordt ook gebruikt door corporaties die wooncomplexen met een ongunstig
beoordeelde bevolkingssamenstelling aanbieden onder de noemer van ‘verbetering van de woningportefeuille’ aan
het Wooninvesteringsfonds (Prop, 2006).
527 Ook met de formele aspecten van de aanstelling wordt dit ondersteund: de directeur is geen medewerker maar
bestuurder en valt onder een aparte beloningsregeling.
528 In de andere gevallen is vaak de niet-statutaire directeur vastgoed of projectontwikkeling de tweede
leidinggevende in rij.
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dat de staat van de woningportefeuille bestendigt en niet verandert. Het productieproces is
de bron van verandering, vergt creativiteit en heeft met de positie van de corporatie te
maken. De blik op verandering beperkt zich daardoor overigens wel tot het fysieke aspect
van de aanpak van woongebieden.
Er is ook een verschil in houding bij de investeringsafweging tussen projectontwikkelaars en
corporaties. Bij projectontwikkelaars wordt projectgebonden marktonderzoek gehouden,
met de vraag of het bedrijf het project wil realiseren. Bij corporaties spreekt men over
haalbaarheidsonderzoek: men wil bouwen; de vraag is of het financieel ook kan.
Corporaties zien zichzelf meer als projectontwikkelende bouwondernemingen (vgl.
Dreimüller, 1980:10), die een bouwdrang kennen in hun streven om de bouwpoot continu
bezet te kunnen houden.
Ook een ander verschijnsel is te verklaren met de bouwvoorkeur van corporaties. In
hoofdstuk 6 is geconstateerd dat een onderlinge concurrentie van corporaties bij de
reguliere verhuur van bestaande woningen nauwelijks waarneembaar is. Concurrentie en
marktactiviteiten associeert men met bouwen, niet met de strijd om de gunst van de klant.
Strategie is in verband te brengen met een gedrag van corporaties, dat niet vanuit de markt
en vervulling van de publieke taken valt te verklaren. De voortdurende stroom van fusies
kan wel in verband gebracht worden met de werking van een onderlinge, reputatiegedreven
gemeenschap van corporatiedirecteuren: willen meetellen en niet willen achterblijven. Het
strategische gedrag gaat gepaard met een hang naar besturen op afstand van de operationele
processen van de organisatie en de interactie met de maatschappelijke omgeving. Deze
opvatting van strategie leidt bij corporatiedirecteuren tot een soort ontkoppeling:
• Strategie wordt een drijfveer, los van de maatschappelijke doelstellingen van
corporaties.
• Strategie wordt gebruikt om zichzelf buiten de interne gemeenschap van corporaties
te plaatsen en om afstand te nemen van het onvermijdelijk lokale en maatschappelijk
complexe werkveld.
Doordat strategie niet aan de kerntaak van woningcorporaties is verbonden, ontbreekt de
focus op de mogelijke meerwaarde van woningcorporaties en op de verbetering van de
bedrijfsvoering ten behoeve van die meerwaarde. Het ontbreken van een verband tussen
strategie en taak schept de gelegenheid voor ontwijkgedrag en de ruimte voor persoonlijke
motieven (‘moral hazard’).
Wijze van organiseren en organisatiestructuurmodellen
In deze paragraaf wordt aandacht geschonken aan de organisatiestructuur van corporaties.
De organisatiestructuur behoort tot de formele bouwstenen van een organisatie. De
organisatiestructuur wordt opgevat als de combinatie van organigrammen met functies en
onderliggende functiebeschrijvingen.
De organisatiestructuur kan gebruikt worden als indicator voor de krachtverdeling tussen
de organisatieonderdelen. Organisatieonderdelen die het dichtst bij de top staan, staan het
meest in de gunst van de top van het bedrijf, en hebben de beste kansen om formeel en
informeel invloed uit te oefenen op het gedrag van de organisatie. Aandacht zal geschonken
worden aan het verschijnsel dat managers scheidslijnen door de organisaties trekken, door
bepaalde functies in een hoofdkantoor onder te brengen en andere organisatieonderdelen
op afstand plaatsen.
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Organisatiestructuren zijn ook te beoordelen vanuit het oogpunt van de interne
gemeenschapswerking. Een organisatie kan als een enkelvoudige gemeenschap
functioneren, maar ook als een samenraapsel van elkaar bestrijdende organisatieonderdelen
(Morgan, 1986:137-195). De structuur is niet de enige variabele die bepaalt waar een
organisatie staat tussen deze uitersten. De organisatiecultuur, de rol van de leiders en het
persoonlijke gedrag van leden van de gemeenschap zijn minstens zo bepalende factoren. Er
is echter ook een onderlinge afhankelijkheid van de variabelen organisatiestructuur en
-cultuur. Bijvoorbeeld een organisatie met een hoge arbeidsdeling zal een andere cultuur
kennen dan een uit teams opgebouwde organisatie. Het samenvallen van professies met de
functie en de onderdelen van de organisatie werkt in de hand dat er verschillende culturen
in de organisatie aan te treffen zijn.
Afgezien van de omvorming naar het woondienstenmodel en naar wijk- en buurtteams
komen bij corporaties geen op grote schaal ingrijpende organisatieveranderingen voor.
Ingrijpende structuurveranderingen zijn bij corporaties gebonden aan gelegenheden:
privatisering van gemeentelijke woningbedrijven tot private woningcorporaties in de jaren
negentig en fusies na de verzelfstandiging.
Verder zijn er twee in het oog springende algemene kenmerken van de organisaties van
corporaties:
• Er wordt weinig in projectverband georganiseerd en gewerkt. Werken in
projectverband veronderstelt dat vooraf een in tijd en middelen afgebakend doel of
resultaat geformuleerd wordt (Koolma en Van de Schoot, 1980:23). Medewerkers
uit de bestaande organisatie worden geheel of gedeeltelijk vrijgesteld en werken
‘onder’ een projectleider, die niet hun leidinggevende in de bestaande organisatie
hoeft te zijn. Projectorganisatie wordt gezien als een middel om onder druk van de
tijd en door de ad-hocwerkverbanden extra creativiteit te genereren. De uitkomst
van projecten is niet geheel voorspelbaar en succes is niet verzekerd. 
• Nieuwe activiteiten worden doorgaans aangehaakt aan de organisatie als nieuwe
afdeling. De verandering die een nieuwe taak teweegbrengt, wordt op die manier
klein gehouden. Een gevolg van het telkens aanhaken is dat voorbijgegaan kan
worden aan de vraag of bestaande activiteiten in de organisatie in omvang en
personele bezetting teruggebracht zouden moeten worden. Dit is waarschijnlijk een
verklaring voor het feit dat corporaties met veel nevenactiviteiten hogere
organisatiekosten hebben dan andere corporaties.
De voorkeur om werkzaamheden in de vaste organisatiestructuur onder te brengen kan
verklaard worden door:
• Een voorkeur van corporatiemanagers voor de beheersing van uitkomsten van
processen en voor consistentie van resultaten in de rapportage aan de interne en
externe toezichthouders.
• Onwennigheid met het afbreken van activiteiten. Een project is daarentegen per
definitie eindig en kent een vooraf bepaald moment waarop succes of falen
vastgesteld zal worden.
• Weinig belang bij de procesfactor tijd (capaciteitsbeslag en doorlooptijd)529 bij
activiteiten die buiten de directe bedrijfsprocessen en de begrotings- en
rapportagecyclus vallen.
529 Het ontbreken van tijdschrijven of andere vormen van werktijdverantwoording bij de meeste
organisatieonderdelen van de corporaties is hiervoor een aanwijzing.
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Er treden de laatste jaren meer verschillen op in de top van de organisatiestructuur van
corporaties, bijvoorbeeld de komst van een tweede bestuurder of een niet-statutair directeur
met bedrijfsvoering en/of woningbeheer in zijn portefeuille. Verdere verschillen zijn te
illustreren met een drietal organigrammen. Het traditionele organisatiemodel ziet er als
volgt uit:
Figuur 10 Traditioneel organisatiemodel woningcorporaties
Directeur
Bestuurder
Manager
Techniek
Controller / Manager 
Financieel Economische 
Zaken
Manager
Woondiensten
Manager
Vastgoed /
Project Ontwikkeling
Er is sprake van een indeling van de organisatie in afdelingen met een eigen professie. In
deze organisatievorm kunnen de afdelingen tamelijk afgesloten domeinen vormen. De
informele machtsverdeling tussen de organisatieonderdelen is waarschijnlijk afhankelijk van
de professionele afkomst van de directeur. Een voorkeurspositie van een van de afdelingen
en professies kan afgeleid worden van de vraag wie van de managers de plaatsvervanger van
de directeur of directeur-bestuurder is. Er is, behalve de directeur, geen manager
verantwoordelijk voor de sturing. De verantwoordelijkheid voor de beheersing is vaak te
vinden bij de controller of manager financiën. De dominantie van de lopende processen, de
routines, is zo groot dat organisaties volgens dit model niet gemakkelijk tot veranderingen
overgaan.
Aan dit model kunnen individuele specialisten als staf toegevoegd worden zonder dat de
principes van het model en de machtsverdeling wijzigen. Bij grote corporaties kan het
aantal medewerkers per manager zo groot worden dat er coördinatoren of soortgelijke
functionarissen tussen de afdelingsmanagers en de uitvoerende medewerkers komen. Het
aantal lagen in de organisatie komt dan op vier. De mogelijkheden om via direct persoonlijk
contact zaken af te stemmen nemen daardoor sterk af.
In dit model verloopt de coördinatie volgens de hiërarchische lijnen. Alleen op
directieniveau kan de inbreng van de verschillende disciplines in samenhang beoordeeld
worden. Dit geldt niet alleen voor de bepaling van algemeen beleid maar ook voor
beslissingen die door de corporatie genomen worden in externe situaties die niet aan de
bekende patronen voldoen. In dynamische omgevingen komen managers dan snel en vaak
in situaties waarin zij geen beslissing kunnen nemen zonder afstemming of fiat van de
directeur. Dit leidt ertoe dat de partners in de omgeving het liefst ‘zaken’ doen met de
directeur. Klanten en partners in de omgeving kunnen ook hinder ondervinden van
verkokering.
Naarmate het werkgebied en de omvang van het woning- en vastgoedbestand van de
corporatie groter is, is het waarschijnlijk dat men overstapt naar een variatie op de
traditionele structuur. We kunnen dit model het brede managementteam noemen. Ter
ontlasting van de directeur komt er een staf met een beleidsondersteunende functie. Daarbij
moet gedacht worden aan voorbereiding van de activiteitenbegroting en advisering van de
directie bij bijzondere externe omstandigheden, maar ook aan de toelevering van informatie
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aan de interne toezichthouder. De staf kan op instigatie van de directie veranderingen van
de organisatie en de processen die daarmee samenhangen voorbereiden.
Figuur 11 Corporatiemodel met werkeenheden en een breed managementteam
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Anders is ook dat de werkgebieden met aparte managers vertegenwoordigd zijn. De inbreng
uit de maatschappelijke omgeving in het managementteam is daarmee directer. Het
woningbeheer en de klantbediening hebben meer ‘gewicht’. Dit is echter weer minder het
geval als de manager vastgoed of projectontwikkeling een primus inter pares in het
managementteam is. Een gewichtsafname van het woningbeheer, de klantbediening en de
gebiedsinbreng treedt ook op, als een apart overlegcircuit tussen directeur, stafmanager en
controller de dienst uitmaakt.
In dit model is het eenvoudiger om het aantal hiërarchische lagen beperkt te houden bij de
belangrijkste activiteiten en werkprocessen dan in de situatie van een grote organisatie
volgens het traditionele model. Er ligt wel een veel grotere coördinatielast bij het brede
managementteam. Het aantal unitmanagers is aan een maximum gebonden, dus ook de
omvang van het werkgebied van de corporatie. Dit organisatiemodel staat of valt met het
functioneren van het management als team. 
De externe omgeving kan ermee gebaat zijn dat er een korte afstand is tussen de
werkgebieden en de besluitvorming. Er is ondersteuning voor ad-hocsituaties en voor
verandering, zodat ook gemakkelijker in een dynamische omgeving geopereerd kan
worden. De veranderingen, proces- en productverbetering kunnen op korte afstand van de
maatschappelijke omgeving en zelfs in interactie met die omgeving doorgevoerd worden. 
Tot slot is er een derde model te onderscheiden in diverse verschijningsvormen en met
uiteenlopende naamgevingen voor de functies. Het model is op enkele plaatsen in de tekst
al het concernmodel genoemd.
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Figuur 12 Concernmodel van woningcorporaties
Directeur
Bestuurder(s)
Directeur
Strategie en innovatie
Directeur 
Financiën
Directeur
Vastgoed /
Project Ontwikkeling
Managers
deelcorporaties
Directeur
Bedrijfsvoering  / Wonen 
Het is een model dat vooral bij de grootste corporaties aangetroffen wordt. Het
woningbeheer is ondergebracht in aparte werkeenheden die het karakter krijgen van
beheercorporaties. Met betrekking tot de beheerzaken hebben ze een relatieve
zelfstandigheid, eventueel vormgegeven met behulp van managementcontracten. De
taakstellingen, de sturing en beheersing, de veranderingen van processen en van de
woningvoorraad komen allemaal uit de koker van het concern. Het concern staat op
afstand van de operationele processen en daarmee ook van de maatschappelijke omgeving.
Veranderingen worden niet gecreëerd in interactie met de lokale omgeving maar bedacht
op een speciaal daarvoor ingericht bureau dat zich richt op het institutionele veld. Vanwege
de afstand tot de lopende werkprocessen ligt het binnen dit model voor de hand dat de
corporatie innovaties richt op van de lopende organisatie af te zonderen producten en
diensten.
De organisatiecultuur wordt bepaald door de krachtsverhouding tussen de werksoorten aan
de top. Welke werksoort weet een stempel te drukken op de interne communicatie, en het
beeld van de organisatie naar buiten te bepalen? Het kan de vastgoedfunctie zijn waardoor
de bedrijfscultuur beweegt naar die van een commercieel vastgoedbedrijf. Het kan ook de
strategie- en innovatiepoot zijn waardoor de corporatie gaat lijken op een
beleidsdepartement.
In de coördinatie heeft het model het voordeel dat relatief eenvoudig een fors aantal
werkgebieden bestreken kan worden. Uitzonderingen daargelaten, is het aantal lagen of
echelons minimaal vier. De coördinatie zal echter sterk moeten steunen op formele
mechanismen zowel hiërarchisch (taakstellingen, instructies en verantwoording in
rapportages) als in ruil (onderhandelingen over managementcontracten). De opdeling in
deelcorporaties vereist een uniformering van de processen en informatiestromen.
Omdat de corporatie niet meer als hele gemeenschap functioneert (aanzienlijke
statusverschillen en sociale afstand tussen bedenkers en budgetverdelers enerzijds en
uitvoerders en budgethouders anderzijds), is er weinig ruimte voor informele
communicatie. Maatregelen en procedures kunnen voor de uitvoerenden en hun
maatschappelijke omgeving onbegrijpelijk, onwerkbaar en onbeïnvloedbaar worden.
Het concernmodel leidt in combinatie met de maatschappelijke taak van woningcorporaties
en de bijzonderheden van de woningmarkt tot schaalnadelen. Toch kiezen corporaties langs
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het pad van fusies voor concernvorming. Een verklaring van de voorkeur voor
schaalvergroting wordt door corporatiedirecteuren onder woorden gebracht: men ziet
voordelen in het verdelen van activiteiten en middelen over de deelcorporaties (Cebeon,
2006). Men heeft het idee dat men een betere allocatie creëert dan die welke zou ontstaan
als de corporaties zelfstandig zouden opereren. Er zouden ook per saldo meer middelen
voor investeringen beschikbaar komen, hetgeen echter, gezien de structuur van de
financiering van de corporatiesector, niet klopt530. Concernvoerende corporatiemanagers
benaderen het schaalvraagstuk vanuit de positie van principaal. Er wordt een extra
principaal-agentschapslaag toegevoegd aan de formele structuur van de sector, met extra
transactiekosten en problemen in de sfeer van verborgen informatie.
Fusies worden in de ‘principal-agency’literatuur beschouwd als middel in een competitie
om de beheersing van operationele eenheden op de zogenaamde ‘market for corporate
control’. De benadering is dus ook te gebruiken als invalshoek bij de schaalvergroting onder
woningcorporaties. Er is een verschil met de commerciële sector: een eventuele verhoging
van de aandeelhouderswaarde is niet aan de orde. De kansen op acquisitie in de strijd om
bouwlocaties vergroot men evenmin als gevolg van de schaalvergroting, tenzij concurrenten
en gronduitgevende gemeenten onder de indruk zijn van het grotere aantal woningen dat
men in beheer heeft. Het tellen en vergelijken van het aantal woningen is vooral van belang
voor de onderlinge krachtsverhouding en vergelijking tussen de corporaties.
8.9 Landelijke gemeenschap van woningcorporaties
Corporaties opereren binnen een onderlinge gemeenschap. In deze gemeenschap zijn
samenwerkingsverbanden te onderscheiden, die al of niet de status van afzonderlijke
organisatie hebben, waaronder de landelijke vereniging Aedes. In deze verbanden proberen
corporaties hun belangen te (laten) behartigen. Ook is het praktijk geworden dat
onderdelen van de bedrijfsuitoefening in gezamenlijk verband uitgevoerd worden.
Uiteraard is het hebben van een gemeenschappelijke belangenorganisatie of uitvoering in
samenwerkingsverbanden niet uniek voor corporaties. Corporaties zien de branchegenoten
eerder als samenwerkingspartners dan als concurrenten. Dit is niet veranderd door de
verzelfstandiging van de corporaties ten opzichte van de rijksoverheid. Het optreden in
gemeenschappelijk verband heeft een aantal gedragsdimensies:
• Er zijn beweegredenen om zaken in gemeenschappelijkheid uit te voeren.
• In gemeenschappelijkheid zijn niet alle belangen in gelijke mate te realiseren. Het
verband zal selectief zijn en bovendien vaak ongemerkt een eigen kleur en invulling
geven aan de vertolking en vertoning van het gemeenschappelijke doel. 
• De in gemeenschappelijkheid uitgevoerde taken leggen corporaties in aspecten van
hun handelen vast. Deze gevolgen voor de handelingsvrijheid zijn aan te merken als
zelfregulering. Deze zelfregulering kent twee kanten, namelijk het binden van de
leden van de gemeenschap en het volgen door de leden.
8.9.1 Van koepelorganisaties naar brancheorganisatie Aedes
Corporaties verenigen zich al geruime tijd in gemeenschappelijke verbanden. De voormalige
koepelorganisatie, de Nationale Woningraad (NWR), bijvoorbeeld werd al in 1912
opgericht. Met het organiseren in landelijk en lokaal of regionaal verband streven
corporaties doelen na, zoals gemeenschappelijke behartiging van de belangen en
530 Geld zelf is niet vatbaar voor geloof in synergie.
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gemeenschappelijke ontwikkeling van beleid en bedrijfsvoering. In uiteenlopende mate
evolueren de gemeenschappelijke samenwerkingsverbanden tot organisaties die richting
geven aan het handelen van de aangesloten lidorganisaties, en taken van leden overnemen.
Dit verschijnsel is in de historische ontwikkeling van de corporatiesector ook vast te stellen.
In een korte beschrijving wordt in deze paragraaf aandacht besteed aan deze ontwikkeling
van de belangenorganisaties.
De twee landelijke koepelorganisaties, de NWR en het NCIV (ontstaan door fusie van drie
voorgangers in 1970) hebben een belangrijke rol gespeeld in de landelijke
belangenbehartiging en de ontwikkeling van het instituut woningcorporatie. Deze rol
verkreeg men door een uitwisseling met de rijksoverheid, in het bijzonder het departement
van VROM. De koepels namen de door de overheid gewenste professionalisering van de
sector op zich, in ruil voor een indirecte vorm van subsidiëring531 en directe toegang tot de
besluitvorming. De professionalisering kreeg gestalte met informatieverstrekking over de
toepassing van de complexe subsidieregelingen en handelingsvoorschriften van de
rijksoverheid. Zelfs een deel van het toezicht kwam in handen van de koepelorganisaties
door het verrichten van accountantsdiensten. De accountantsfunctie is na enige incidenten
onafhankelijk gemaakt. Ook is al gemeld dat de koepels door opleidingen en door het
overstappen van medewerkers van de koepels naar het management van de corporaties een
stempel gedrukt hebben op de werkorganisaties van de corporaties.
Een deel van de ondersteuning veranderde in de loop der jaren in betaalde dienstverlening.
De betaalde dienstverlening is verzelfstandigd en ondergebracht in aparte rechtspersonen.
Hiervan zijn het NCCW, Quintis en Interlink bekend voorbeelden. Bij deze
verzelfstandiging speelde het bezwaar van concurrentievervalsing ten opzichte van de
commerciële dienstverleners een rol (Gerrichhauzen, 1990). De opbrengsten uit de
afsplitsing van de dienstverlening zijn ondergebracht in de Stichting NWR (voormalige
WoningraadGroep). De beschikking over dit vermogen en de revenuen (renteopbrengsten)
ligt in handen van de ledenraad van Aedes, en is bestemd voor projectfinanciering van
professionalisering van de branche (Aedes, 2005b:20).
Aedes is sinds 1999 de landelijke belangenorganisatie van de woningcorporaties. In de
dissertatie van Gerrichhauzen is uitgebreid aandacht besteed aan de twee toenmalige
landelijke koepels van woningcorporaties, de Nationale Woningraad (NWR) en het
Nederlands Christelijk Instituut voor Volkshuisvesting. De organisatiegraad van de
woningcorporaties was toentertijd meer dan 90% (Gerrichhauzen, 1990:181). Vijftien jaar
later blijkt de rechtsopvolger, Aedes, deze dekkingsgraad behouden te hebben. Bovendien is
de dekkingsgraad redelijk gelijkmatig als onderscheid gemaakt wordt naar
corporatiegrootte en naar stedelijkheidsgraad (TB 8-97). Alleen de landelijke
organisatiegraad onder zeer kleine corporaties en onder de sterk en zeer sterk stedelijke
corporaties bevindt zich onder het niveau van 90%. Voor een brancheorganisatie is dit
hoog. Het is ook opmerkelijk dat het niveau zo hoog is gebleven sinds de verzelfstandiging.
De vereniging behartigt de belangen van de woningcorporaties bij het ministerie van VROM
en andere ministeries. De behartiging van de belangen van corporaties in Europees verband
verloopt via de koepelorganisatie CECODHAS. Vanuit de Europese Unie staan de condities
waaronder corporaties werken onder druk, omdat zij als ondernemingen beschouwd
worden en commerciële aanbieders op de markt oneerlijke concurrentie zouden aandoen.
531 De genormeerde exploitatieopzet van tal van subsidieregelingen kende de kostenpost contributie landelijke
federaties. Omdat met subsidies aan de corporaties de exploitaties sluitend gemaakt werden, werden indirect ook de
bijdragen aan de koepels gesubsidieerd.
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Het lidmaatschap van Aedes gaat gepaard met activiteiten van de aangesloten leden, meestal
de directeuren of directeur-bestuurders:
• bezoek aan een jaarlijks congres;
• bijwonen van het Directeurencontact532 en andere netwerken, waaronder het
genoemde MKW-platform van kleine en middelgrote corporaties en de Vernieuwde
Stad(2005) een platform van grote, grootstedelijke corporaties;
• deelname aan de Aedes-ledenraad;
• deelname in diverse verenigingscommissies en bestuurscommissies533.
De vereniging heeft een formele structuur en dekt een deel van de informele organisatie van
het institutionele veld van de volkshuisvesting.
8.9.2 Landelijk voorbeeld beloningsregeling corporatiedirecteuren
Een andere vorm van directe belangenbehartiging is de rol van Aedes, als landelijke
vertegenwoordiger van de woningcorporaties, als werkgever en vormgever van de
arbeidsvoorwaarden van medewerkers van woningcorporaties. In 2001 is de cao voor
woningcorporaties omgevormd in de jaarlijks af te sluiten cao-woondiensten. Aan deze cao
is een nieuwe, meer marktconforme functieclassificatie verbonden. In vergelijking met
werkgevers in ‘de markt’ zijn de arbeidsvoorwaarden bij corporaties ongunstiger, vooral
wat betreft het verschil tussen het bruto- en nettosalaris (Aedes, 2005b:22), hetgeen vooral
het gevolg is van het debacle bij het pensioenfonds SPW. Gebruik van de cao woondiensten
is niet exclusief voor leden van Aedes. Vrijwel alle leden volgen de cao; een deel van de
niet-leden ook (TB 8-98).
Het volgen van de cao houdt in dat de corporatie de jaarlijks overeengekomen
salarisverhoging toepast en de methodiek van jaarlijkse toekenning van periodieken volgt.
De inschaling bij aanstelling of functiewijziging is en blijft in handen van de corporatie. De
cao betreft ook de regeling van vakantie, verlof en ADV. Secundaire arbeidsvoorwaarden als
het gebruik van leaseauto’s en het kunnen volgen van opleidingen volgen niet uit de cao,
maar worden op grond van bedrijfseigen regelingen met medewerkers overeengekomen.
Hiervoor is al aandacht geschonken aan de voorbeeldregeling voor de arbeidsvoorwaarden
voor de statutaire directeuren van woningcorporaties, die sinds 2000 niet meer onder de
cao vielen. Het ‘Advies van de Commissie Arbeidsvoorwaarden Statutair Directeur
Woningcorporaties’ is in 2004 onder voorzitterschap van Izeboud uitgebracht en is een
vervolg op het advies van de commissie-Peters. De voorbeeldregeling is te zien als een
manier om de zogeheten ‘incentives’ van corporatiedirecteuren te regelen. De regeling is
niet verplicht voor corporaties. De aangesloten leden is wel geadviseerd om de ‘pas toe of
leg uit’-gedragslijn te volgen (Commissie-Izeboud, 2004a:11), zoals de Commissie
Corporate Governance II/Tabaksblat) in 2003 heeft voorgesteld.
De regeling is een verdere uitwerking van de status aparte van corporatiemanagers. De
regeling is gebaseerd op de prestatiebevorderende werking van geldelijke beloning, de
532 “Het Directeurencontact is een ontmoetingsplaats voor directeuren van woningcorporaties, aangesloten bij Aedes
vereniging van woningcorporaties. Het is een platform waar visies worden uitgewisseld en nieuwe ideeën worden
geboren. Het is ook een marktplaats, een ‘agora’, waar kennis wordt opgedaan en nieuwe ontwikkelingen worden
opgepakt. Tot slot is het een netwerk waar directeuren elkaar in een ongedwongen, collegiale sfeer kunnen
ontmoeten”.
533 De eerste soort commissies wordt ingesteld door de ledenraad, de tweede soort commissies wordt door de
bestuurder van Aedes ingesteld en samengesteld.
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combinatie van extrinsieke en variabele beloning (Aedes, 2004a:13). Een beschouwing over
het verband met de eventuele intrinsieke motivatie van professionals in maatschappelijke
dienstverlening is niet gegeven. Wetenschappelijke twijfels over prestatiebeloning (zie o.a.
Cools, 2005) komen niet aan de orde. De argumentatie is erop gebaseerd dat corporaties
maatschappelijke ondernemingen zijn en dat de voorgestelde prestatieprikkels bij
ondernemingen passen (Aedes, 2004a:14). Het maatschappelijke ondernemerschap wordt
aangeduid als meer ruimte voor marktactiviteiten en als manier om ook op de lange termijn
de maatschappelijke activiteiten van corporaties te waarborgen (Aedes, 2004a:13). Dit is
hiervoor behandeld als het overlevingsargument534. Het maatschappelijke ondernemerschap
is ook de reden waarom het als uitgangspunt genomen referentieniveau van management in
de non-profitsector (Aedes, 2004a:8) vervangen is door het referentieniveau van de
algemene (commerciële) directeurenmarkt (Aedes, 2004a:14).
Bij deze verschuiving wordt geen rekening gehouden met het feit dat de configuratie waarin
commerciële directeuren opereren anders is dan die van corporaties (zekere afzet van
producten, zekere omzet, onbedreigde financiële continuïteit en gegarandeerde
financiering, ontbreken van aandeelhouders en van de dreiging van onvrijwillige
overnamen). Financiers, afzetmarkten, aandeelhouders en ‘kapers’ zorgen voor een stelsel
van disciplinerende prikkels, dat een onmisbare aanvulling is op het beloningsarrangement
(Jensen, 2000, vgl. Van Dijk e.a., 2002).
Het bij het advies betrokken bureau draagt drie hoofdkenmerken aan waarop de voorbeeld-
beloningsregeling opgesteld zou zijn (Commissie-Izeboud, 2004a:18):
• “kennis en kunde: de (inhoudelijke en ‘managerial’) kennis en vaardigheden die de
functie vereist;
• probleembehandeling: de mate van probleemoplossend vermogen dat in de functie
is vereist;
• reikwijdte en verantwoordelijkheid: de mate waarin een functie aanspreekbaar is op
de eindresultaten en invloed moet en kan uitoefenen op activiteiten en de gevolgen
daarvan”. 
Literatuur over de vakinhoudelijke en managementaspecten van de leiding van corporaties
ontbreekt. Het eerste punt zal zonder geschikte referentie-informatie beoordeeld moeten
worden door de interne toezichtsorganen. Bij het tweede punt breekt het gebrek aan
sectorspecifieke uitwerking op: meer marktactiviteiten en strategisch gedrag kunnen juist de
uiting zijn van probleemontwijkend gedrag: de doelgroep, probleemgebieden en
noodzakelijke verbeteringen in de organisaties worden gemeden. Wat betreft het derde
punt valt het volgende op. Het advies vertoont blinde vlekken voor de vraagstukken van
effectiviteit en efficiëntie. Aspecten hiervan zijn facultatief. Aanspreken op eindresultaten
kent volgens de ‘principal-agency’benadering twee beoordelingsproblemen:
• de eigen bijdrage van de manager aan de resultaten (verborgen handeling);
• de inzichtelijkheid van de resultaten (verborgen informatie). 
Zolang de financiële continuïteit niet in het geding is, opereert een corporatiedirecteur met
een forse fouttolerantie en een vrijheid van handelen, die hoofdzakelijk door zelf afgegeven
eerdere begrotingen is ingeperkt. De sectorbreed aanwezige fouttolerantie kent een omvang
die waarschijnlijk met geen enkele andere sector in de profit- en non-profitsfeer te
534 Dit is een argumentatie die erop neerkomt dat de transitieve doelen van de organisatie ondergeschikt gemaakt
worden aan reflexieve doelen in de sfeer van continuïteit.
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vergelijken is535. Omdat corporaties weinig doen aan de toerekening en evaluatie van
activiteiten is de inzichtelijkheid van de beoordelingsdocumenten zeer beperkt.
Verliesgevende en winstgevende, noodzakelijke en niet-noodzakelijke activiteiten komen op
één hoop (zie hiervoor probleem van toerekening). Evaluatie van de effectiviteit en
efficiëntie van activiteiten en (vastgoed)projecten is tamelijk ongebruikelijk en wordt door
de regeling niet bevorderd. Toezichthouders missen beoordelingskaders (CFV, 2005b:7) en
daarmee referenties voor de twee meest wezenlijke vragen:
• Doet de organisatie de goede dingen (effectiviteit), ofwel creëert de organisatie de
beoogde meerwaarde?
• Doet de organisatie de dingen goed (efficiëntie)?
Het advies versterkt de tendens tot schaalvergroting door bezitsomvang en spreiding van
het werkgebied als de zwaarstwegende criteria te beschouwen. Beloning op basis van
bedrijfsomvang wordt in de literatuur gezien als een teken van een sector die door het
management wordt beheerst (‘management-controlled’: Gomez-Mejia e.a., 1987; Haid,
1997:80; Jensen, 2000:225). Groei en de bereikte grootte gelden als graadmeter voor
beloning in plaats van prestaties. De beloningsregeling werkt in dit opzicht averechts.
Verspreid werken met ‘losse’ projecten op diverse kansrijke locaties vergt veel minder van
de manager en de organisatie dan geconcentreerd werken in woongebieden met een
diversiteit aan problemen. Grootte en spreiding van werkgebied zijn daarom onvolledige en
averechtse graadmeters voor de complexiteit van de functie van corporatiemanagers en de
daarvan afgeleide beloningsregeling.
8.9.3 Pensioenfonds voor de woningcorporaties en besturing vanuit de gemeenschap
In 2003 zijn de woningcorporaties opgeschrikt door financiële problemen van de Stichting
Pensioenfonds voor de Woningcorporaties (SPW). Bij dit pensioenfonds zijn de
woningcorporaties en enkele andere instellingen op het gebied van dienstverlening in de
sfeer van het wonen aangesloten. Het pensioenfonds voldeed niet aan de eis die door de
Pensioen- en Verzekeringskamer (PVK) van De Nederlandsche Bank gesteld werd aan de
verhouding tussen de pensioenverplichtingen en het belegde vermogen. De verhouding
wordt de dekkingsgraad genoemd. In de berichtgeving door de SPW en Aedes werd
benadrukt dat het probleem ontstaan is door de combinatie van tegenvallende
beleggingsrendementen als gevolg van de sluipende beurskrach sinds 2001 en lage
pensioenpremies. Er is een herstelplan opgesteld met de maatregel dat de aangesloten
€werkgevers een eenmalige storting zouden doen van  145 miljoen, de pensioenpremie in
twee stappen opgetrokken zou worden tot het reglementaire maximum van 26% van de
pensioengrondslag (loon, vakantiegeld, 13e maand), en de indexatie van de pensioenen
gematigd en afhankelijk gemaakt zou worden van het herstel van het belegde vermogen van
het pensioenfonds. Op advies van de ledenraad van Aedes zijn de corporaties akkoord
€gegaan met de eenmalige storting, die voor alle aangesloten werkgevers op  158 bleek uit
te komen. De verhoging van de pensioenpremie is in de door Aedes gevoerde cao-
onderhandelingen voor rekening van de werkgevers gekomen. 
De problemen bij het pensioenfonds zijn opgelost met een beslag op de jaarresultaten en
daarmee het vermogen van de aangesloten woningcorporaties. De hogere pensioenpremies
zorgen voor een hoger niveau van de bedrijfslasten in de jaren na de storting (CFV, 2005a)
en veroorzaken een ongunstige bruto-nettoverhouding in de beloning van zittende en nieuw
aan te stellen corporatiefunctionarissen. Dit veroorzaakt indirect dus ook een opwaartse
535 Misschien met de kapitaaltoevloed bij internetbedrijven rond de millenniumwisseling: voor elk idee kwam geld
beschikbaar ook als er geen uitzicht was op positieve bedrijfsresultaten. 
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druk op de lonen. Het effect van deze druk op de lonen zal echter moeilijk afzonderlijk
meetbaar zijn. 
Het is de combinatie van het frame van onvermijdelijkheid met besluitvorming in collectief
verband die aanleiding is geweest voor de volgende analyse.
Waarschuwingssignalen vooraf
Rond de millenniumwisseling zijn de koersen van aandelen zo sterk gestegen dat regelmatig
is gewaarschuwd voor koersval. Om deze reden hebben instellingen in deze periode het
aandeel van aandelen in hun beleggingsportefeuille teruggebracht. 
Een ander signaal ging uit van het rapport van de Commission-Myners (2001) in Groot-
Brittannië over het bestuur van pensioenfondsen. De commissie constateerde dat de
deskundigheid en de formele en informele organisatie van de besturen van pensioenfondsen
veel te wensen overliet. Ongelukken waren nog niet voorgevallen, maar men voorzag
problemen. De volgende problemen speelden en zijn ook voor de Nederlandse situatie
onder de aandacht gebracht (Risseeuw en Ter Wengel, 2001:3-4):
• Kleine en middelgrote fondsen hebben geen adequate scheiding van taken en
verantwoordelijkheden.
• De bestuurssamenstelling geeft in sterke mate de indruk van een ‘closed shop’, met
weinig of geen ruimte voor buitenstaanders.
• Men signaleert zelfgenoegzaamheid die zich uit als weinig belangstelling voor
extern of intern gedefinieerde benchmarks.
Risseeuw en Ter Wengel (2001:4) wijzen op een dubbel risico bij middelgrote fondsen. Qua
gebreken in de governancestructuur en op het vlak van beleggingskennis lijken ze op kleine
fondsen; qua ambitie trekken ze een grote broek aan en willen ze met de grote fondsen
meespelen. Risseeuw en Ter Wengel spreken van een combinatie van klein zijn en groot
doen. Het gedrag van de pensioenfondsen laat zich volgens deze auteurs veel beter
verklaren met de psychologische benadering van Kahneman en Tversky536 dan met de
moderne portefeuilletheorie. Andere beleggingsdeskundigen (Allen en Overy/Boer en
Croon, 2004:9) zien groepsprocessen bij de besluitvorming als een probleem dat met een
goede governancestructuur en waarborgen van onafhankelijkheid voorkomen zou moeten
worden.
Bedrijfstakgebonden pensioenfondsen hebben een inherent deskundigheidsprobleem.
Werkgevers- en werknemersorganisaties vaardigen vertegenwoordigers af voor het bestuur
van het pensioenfonds537. Voor deze donororganisaties valt beleggen duidelijk buiten hun
competentie. Ontwikkeling van competentie buiten het eigen competentiegebied is, zoals in
hoofdstuk 2 over de informele organisatie al gezegd is, buitengewoon vatbaar voor een
bijzondere vorm van zelfoverschatting: de ervaring van competentie groeit veel sneller en
sterker dan de feitelijke beheersing van de materie. Dit verschijnsel wordt aangewakkerd
door de eigen succesbeleving en bijval vanuit het collectief waarin of waarvoor de
competentie wordt vertoond. Voorzichtigheid met de beoordeling van de eigen
deskundigheid moet ook in het licht gezien worden van de financiële omvang en de
ingrijpende gevolgen van eventuele missers. Overschatting van de eigen deskundigheid kan
536 Risseeuw en Ter Wengel (2001:3) noemen de prospect theorie in het algemeen. Enkele uitwerkingen lijken echter
meer van toepassing, te weten zelfoverschatting ofwel ‘bold forcasts’ (Kahneman en Lavallo, 2000) en de omgang
met verliesgevende prospects in beleggingsportefeuilles (Odean, 2000).
537 Dit noemt men paritaire samenstelling van pensioenbesturen, hetgeen een door de wetgever voorgeschreven
praktijk is.
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een groter risico vormen bij besluitvorming dan de risico’s die onder normale
omstandigheden gelopen worden (Heath en Tversky, 2004:648). 
Wat betreft het onderscheid tussen succes en falen zijn enkele andere bevindingen uit de
literatuur van belang. Voorafgaand succes belemmert als gevolg van averechtse
groepsprocessen de signalering van volgend falen (Whyte, 1997; vgl. Odean, 2000). Er is
ook een bekend probleem met de attributie van succes en falen (zie Salancik en Meindl,
1984; Staw, 1985; Kleijnnijenhuis, 1990:145; Skinner, 1996:559; Bazerman e.a., 2000;
Audia e.a., 2000; Heath en Tversky, 2004:647; Goncalo, 2004; Argyris, 2004:122).
Successen worden door beslissers toegeschreven aan eigen inzicht en handelen; falen ligt
aan de omstandigheden en fouten worden gezocht bij anderen. Deze onbalans wordt groter
naarmate de zelfachting van de betrokken beslisser of groep beslissers groter is.
Frame van onvermijdelijkheid
De beoordeling van de financiële problemen van het pensioenfonds van de
woningcorporaties is gevat in een frame van onvermijdelijkheid:
• De belangrijkste oorzaak was dat het niet goed ging met de aandelenkoersen (Aedes,
2003a; SPW, 2007);
• Als gevolg van hoge rendementen in de aan de koersval voorafgaande jaren waren
de pensioenpremies extra verlaagd (Aedes, 2003a).
• De landelijke toezichthouder, de Pensioen- en Verzekeringskamer (PVK) van De
Nederlandsche Bank heeft de toetsingseisen voor het vereiste vermogen ofwel de
dekkingsgraad aangescherpt (Aedes, 2003a), waardoor het bestuur van de SPW
gedwongen is maatregelen te nemen.
Deze situatie was voor de SPW niet anders dan voor andere bedrijfstakpensioenfondsen,
inclusief de lage premies. Een overzicht van de dekkingsgraad van de Nederlandse
bedrijfstakpensioenfondsen laat zien dat de SPW zich in dekkingsgraad negatief
onderscheidde ten opzichte van de andere fondsen.
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Figuur 13 Dekkingsgraad Nederlandse bedrijfstakpensioenfondsen in 2002
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Voor een verklaring is het nodig om in de cijfers te duiken. Een naderhand beschikbaar
gekomen benchmarking laat het volgende verloop zien:
Tabel 147 Rendement pensioenfonds SPW 1998-2002 met vergelijkingsmaatstaven
Rendement van beleggingsportefeuille SPW op basis van
marktwaarde (in %) 1998 1999 2000 2001 2002
Rendement SPW 12,9 19,1 – 2,4 – 6,4 – 12,8
Rendement normportefeuille SPW 11,3 19,3 0,5 – 5,5 – 12,4
Rendement WM Universum# 12,4 16,3 2,6 – 2 ,8 – 8,1
Z-score* 0,17 – 0,11 – 1,57 – 0,41 – 0,22
# De gemiddelde performance van ruim 200 Nederlandse
Pensioenfondsen
* Het verschil tussen feitelijk rendement en normrendement
Het hogere rendement in 1999 van het rendement van de normportefeuille in vergelijking
met het gemiddelde rendement van pensioenfondsen valt toe te schrijven aan de
samenstelling van de beleggingsportefeuille: meer aandelen met een hoger rendement maar
ook met een hoger risicoprofiel. Dit ook terug te vinden in de samenstelling van de
beleggingsportefeuille in 2002. Een becijfering van het gecumuleerde vermogensverlies als
gevolg van de negatieve rendementen is niet beschikbaar.
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Tabel 148 Samenstelling beleggingsportefeuille pensioenfonds SPW 1999-2002
Samenstelling beleggingsportefeuille SPW (x
€ 1.000) standen ultimo jaar 1999 2000 2001 2002
Zakelijke waarden (aandelen e.d. en OG) 1.433.743 1.390.330 1.444.931 1.051.894
Vastrentende waarden 930.883 912.857 844.646 1.026.191
Liquiditeiten 8.331 78.131 15.323 24.393
Totaal 2.372.957 2.381.318 2.304.900 2.102.478
Aandeel zakelijke waarden 60,4% 58,4% 62,7% 50,0%
Waarvan onroerend goed    0,4%
Aandeel zakelijke waarden excl. OG    49,6%
Participaties in vastgoedbeleggingsinstellingen 8.218
WM Universum beleggingsmix    2002
Zakelijke waarden exclusief OG   39%
Vastrentende waarden   49%
Onroerend goed    12%
Opmerkelijk is ook dat de SPW de omvang van het aandelenpakket in euro’s (of guldens)
gelijk gehouden heeft, als 2001 met 1999 vergeleken wordt; het percentuele aandeel is zelfs
gestegen. Dit is onder de omstandigheid van algemene koersval niet anders te verklaren dan
met een extra aankoop van aandelen538. Odean (2000) geeft twee verklaringen:
• Beleggers hebben een weerstand tegen het nemen van verlies en stellen dat uit tot
een formeel moment als de fiscale jaarafsluiting.
• Aan informatie die betrekking heeft op winstgevend gebleken prospects wordt
vastgehouden, ook als informatie over verlieslatende prospects beschikbaar is. 
Bijkopen van aandelen als gevolg van interne, geautomatiseerde beleggingsrichtlijnen onder
de omstandigheid van een instortende markt staat sinds de beurskrach van 1987 bekend als
economische suïcide (De Pee en Wertheim Salomonson, 1988).
Nadere aandacht verdient ook het minieme deel onroerend goed in de portefeuille in
vergelijking met andere Nederlandse pensioenfondsen. Aedes (2003a) schrijft hierover in
een voorlichting aan haar leden het volgende: “In onroerend goed werd niet belegd, omdat
het toenmalige bestuur van de SPW539 van mening was dat bij een verslechtering van de
markt niet alleen de branche de dupe zou zijn, maar ook het pensioenfonds. Dat risico was
538 Opmerkelijk is dat precies hetzelfde probleem zich heeft voorgedaan met de belegging van de verenigingsreserves
van Aedes (2004a:29): “In het beleggingsbeleid was sprake van een te hanteren waardeverhouding vastrentende
waarden: aandelen van 80:20. Door de sterke koersdalingen van aandelen leidde dit tot een feitelijk ongewenste
uitbreiding van het aandelenpakket ten koste van de vastrentende waarden. In 2003 is het beleid op dit onderdeel
aangepast en is een ‘hold’ geplaatst op verdere aankoop van aandelen”.
539 Het is niet aannemelijk dat deze risicoargumentatie van de zijde van de werknemersvertegenwoordiging afkomstig
is. Overigens is het werkgeversdeel in de pensioenfondsbesturen meestal dominant, hetgeen als een gevaar voor de
besluitvorming gezien wordt (Oosenburg, 1996:19; Risseeuw en Ter Wengel, 2001:10).
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te groot”. In deze redenering is geen rekening gehouden met de omstandigheid dat de
woningcorporaties als sector geen substantieel aandeel commercieel vastgoed hebben
(TB 8-101). Het bezit van sociale huurwoningen werkt daarentegen als een communicerend
vat bij een instortende commerciële vastgoedmarkt en woningmarkt. Het beschouwen van
de corporatiesector als vastgoedbranche is waarschijnlijk een voorbeeld van een verbrede
businessdefinitie waarvan de gevolgen niet doordacht en overzien zijn (vgl. ‘What business
are we in?’: Snellen, 1975:74-77; ‘marketing myopia myopia’: Mintzberg, 1994:279-281).
In ieder geval is het risico op basis waarvan een negatieve beslissing genomen is niet
doorgerekend en in verhouding gezet tot het beleggingsrisico dat een verlies in de
werkelijkheid geworden is. Dit is een voorbeeld van de neiging om niet-gekwantificeerde
risico’s in beslissingen te laten domineren in het aanschijn van hoop en vrees (Tversky en
Fox, 2000:116-117). Risico’s die niet tegelijk kunnen optreden worden ten onrechte met
elkaar verbonden (‘conjunctive’ versus ‘disjunctive events’: Tversky en Kahneman, 2004a:
215).
Bijstorting ongebruikelijk bij bedrijfstakpensioenfondsen
Als een pensioenfonds van een onderneming tekorten vertoont, is het niet ongebruikelijk
dat de betrokken onderneming de tekorten aanzuivert. Bij bedrijfstakpensioenfondsen is
deze optie meestal uitgesloten (vgl. PNO-Media, 2003), vanwege de uiteenlopende
kapitaalkracht van de aangesloten leden en de onmogelijkheid om een dergelijk storting
bedrijfstakbreed af te dwingen. De collectieve bijstorting van 158 miljoen euro zal daarom
eerder verbazing hebben opgewekt dan respect540. Een medewerkster van de
uitvoeringsorganisatie van het pensioenfonds heeft desgevraagd541 door een journalist
(Rengers, 2004) de coulante houding van de bedrijfstak als reden aangevoerd: behalve de
eenmalige storting is ook het werknemersdeel van premieverhoging in 2004 als gevolg van
CAO-afspraken door de werkgevers voor hun rekening genomen. Er is binnen de
branchevereniging wel ongenoegen geuit door de leden (Aedes, 2005b:22); na een kritische
discussie, onder andere in de Aedes-ledenraad, hebben de bij Aedes en het pensioenfonds
aangesloten corporaties zich geschikt en hebben zij, voor zover bekend, zich niet verder
verweerd tegen de collectieve beslissing om de corporaties ‘individueel’ te laten
bijstorten542. De afwenteling van de verliezen van de SPW is zo ‘geruisloos’ verlopen dat
nadien in een studie over de situatie bij de Nederlandse pensioenfondsen geconstateerd
wordt dat van calamiteiten niets gebleken is (Allen en Overy/Boer en Croon, 2004:9).
De bijstorting heeft tot gevolg gehad dat de dekkingsgraad van de SPW toegenomen is. 
540 Aedes (2005b:22) “Een van die maatregelen was een eenmalige bijdrage van de werkgevers, wat in de
pensioenwereld veel respect afdwong”.
541 Het is niet duidelijk of dit een bewust bedoelde klokkenluidersactie is geweest, of een geval van onnadenkende
loslippigheid. In een klokkenluidersregeling is een voorloper voor de richtlijnen voor goed pensioenbestuur aan de
orde geweest (VB code 2-2-11: Allen en Overy/Boer en Croon, 2004), maar is niet in de definitieve versie van de
richtlijnen terechtgekomen (Stichting van de Arbeid, 2005). 
542 Uit de verenigingsmiddelen is een bedrag van 1,026 miljoen euro bijgedragen aan de storting (Aedes, 2005b:22).
De status en betekenis van deze bijstorting is onduidelijk. Het zou gezien kunnen worden als een tegemoetkoming
van het bestuur van de vereniging, maar werknemers van Aedes zijn evengoed deelnemers in het pensioenfonds.
Overigens is het bedrag minder dan de omvang van de voorziening in verband met de korting op de contributie van
gefuseerde corporaties (Aedes, 2004a:17).
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Figuur 14 Dekkingsgraad Nederlandse bedrijfstakpensioenfondsen 2003
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bron: Vereniging Bedrijfstakpensioenfondsen feb. 2004
Opmerkelijk is dat de SPW aanzienlijk is opgeschoven in de rangorde. Ook zijn acht
fondsen nog niet op het door de PVK vereiste niveau van 105%. De toename van de
dekkingsgraad is in de volgende grafiek in beeld gebracht. 
Figuur 15 Dekkingsgraad Nederlandse bedrijfstakpensioenfondsen (stand 2003 minus 2002)
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Bijstorten tot de toetsingsgrens is waarschijnlijk uitzondering geweest, en het PVK heeft om
onbekende redenen coulantie betracht bij de herstelplannen van andere
bedrijfstakpensioenfondsen. Het staat ook niet vast dat de PVK geëist heeft dat de
woningcorporaties als werkgevers collectief zouden bijstorten543.
Maatregelen achteraf bij werkorganisatie en bestuur
Er zijn ook maatregelen genomen om herhaling van de problemen te voorkomen. De
methode van het ‘asset liability management’ (ALM) is ingevoerd ter ondersteuning van
beslissingen over de samenstelling van de beleggingsportefeuille in verhouding tot de
toekomstige pensioenverplichtingen (eind 2002 ALM-analyse en april 2003 een
beleggingsplan: Stichting Administratiekantoor Sector Woningcorporaties, 2004:34). Een
van de maatregelen van het beleggingsplan is een participatie van indirect onroerend goed
van 10% van het belegde vermogen.
Tabel 149 Samenstelling beleggingsportefeuille pensioenfonds 2002-2006
Samenstelling beleggingsportefeuille SPW (x €
1.000) standen ultimo jaar 2002 2003 2004 2005 2006
Zakelijke waarden (aandelen e.d. en OG) 1.051.894 1.401.014 1.667.999 2.237.945 2.559.820
Vastrentende waarden 1.026.191 1.175.781 1.403.073 1.586.619 1.681.982
Liquiditeiten 24.393 68.213 110.642 154.035 288.983
Totaal 2.102.478 2.645.008 3.181.714 3.978.599 4.530.785
Aandeel zakelijke waarden 50,0% 53,0% 52,4% 56,2% 56,5%
Waarvan onroerend goed 0,4% 8,4%*) 9,6% 10,8% 13,1%
Aandeel zakelijke waarden excl. OG 49,6% 44,6% 42,9% 45,4% 43,4%
Participaties in vastgoedbeleggingsinstellingen 8.218 220.903 303.942 431.328 592.125
*) SPW (2004:30) vermeldt in jaarverslag 10%.
Het herstel van de dekkingsgraad is voortvarend gegaan zodat anno 2007 geconstateerd
wordt dat het herstelplan succesvol afgerond is, waarbij opgemerkt wordt dat de
beleggingen in indirect vastgoed aanmerkelijk bijdragen aan het totaalrendement op de
beleggingen (SPW, 2007:13). Het verloop van de dekkingsgraad geeft dit ook aan.
Tabel 150 Dekkingsgraad pensioenfonds SPW 2002-2006
Dekkingsgraad
2002 2003 2004 2005 2006
93% 107% 115% 126% 133%
Benodigde dekkingsgraad op voorziening 105% 105% 105%
Benodigde dekkingsgraad inclusief beleggingsrisico
vanaf 2005 andere toetsingsmethodiek 117% 126% 127%
543 Stichting Administratiekantoor Sector Woningcorporaties (2004:11): “De PVK oordeelde dat de in het herstelplan
voorgestelde maatregelen niet voldeden aan de door de PVK gestelde eisen om binnen een jaar uit de
onderdekkingssituatie te geraken”. De voorstelling in de jaarverslaglegging en verdere berichtgeving vertoont echter
het argumentatiepatroon van ‘Sachzwang’ en ‘single option’.
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Het succes wordt toegeschreven aan de maatregelen die het bestuur van de SPW genomen
heeft. Opmerkelijk is dat de gunstige rendementen vooral geboekt zijn door succesvol
opereren van de werkorganisaties, gezien het verschil tussen normrendement van de
portefeuille (beleid) en het gerealiseerde rendement.
Tabel 151 Verloop rendement pensioenfonds SPW 2003-2006 inclusief vergelijkingsmaatstaven
Rendement van beleggingsportefeuille
SPW op basis van marktwaarde (in %) 2003 2004 2005 2006
Rendement SPW 12,9 10,6 16,5 8,9
Rendement normportefeuille SPW 11,1 9,8 12,5 5,9
Rendement WM Universum 10,7 9,9 14,8 7,4
Z-score 1,16 0,58 2,30 1,78
Per 1 januari 2006 is de uitvoeringsorganisatie ASW overigens opgenomen in Cordares.
In de documenten is nergens sprake van een (zelf)evaluatie van het bestuur en eventuele
maatregelen. Dit is opmerkelijk, gezien het feit dat het verloop van de beleggingen tot het
moment van ingrijpen van de PVK het gevolg is geweest van besluiten van het bestuur van
het pensioenfonds. Dit had namelijk besloten om een bovengemiddeld deel van het
vermogen in aandelen te beleggen en daarentegen niet te beleggen in vastgoed. Het
bijkopen van aandelen onder koersval is waarschijnlijk het gevolg geweest van de
beleggingsrichtlijnen van het bestuur aan de uitvoeringsorganisatie (vast percentage
aandelen in portefeuille). Een reactie op de negatieve ontwikkelingen is pas aan de orde
gekomen door de verscherpte richtlijn en toetsingsmethodiek van de Pensioen- en
Verzekeringskamer. Ook zonder deze algemene landelijke maatregel had bij de SPW
ingegrepen moeten worden, gezien de onderdekking waarmee het pensioenfonds het
slechtst scoorde van alle Nederlandse bedrijfstakpensioenfondsen.
De waarschuwingen vooraf (Commission-Myners, 2001; Risseeuw en Ter Wengel, 2001)
over de staat van de ‘pension fund governance’ bij de pensioenfondsen zijn geen aanleiding
geweest tot aanpassingen in het bestuur van de SPW. Op een conceptcode van de
Vereniging van Bedrijfstakpensioenfondsen (VB) inzake de richtlijnen voor goed
pensioenfondsbestuur is in eerste aanleg afhoudend gereageerd (Stichting
Administratiekantoor Sector Woningcorporaties, 2005:10): “Het bestuur van SPW heeft als
kanttekeningen bij de ontwerpcode geplaatst dat deze te weinig ruimte biedt voor
organisatorische constructies en dat de code nog concrete handvatten behoeft”. De
voorstellen inzake de ‘pension fund governance’ worden niet gezien als voorzorg en
remedie tegen eventueel falende besluitvorming als gevolg van averechtse groepsprocessen,
maar als regels die de vrijheid van inrichting van het bestuur belemmeren. Governance
wordt beoordeeld vanuit een streven naar zelfregulering en autonomie. 
De voorgestelde code was op een aantal punten erg concreet (Allen en Overy/Boer en
Croon, 2004:23544):
• “Wij zouden dan ook willen bepleiten dat de pensioenbestuurders slechts in beperkte
mate rechtstreeks betrokken zijn bij het arbeidsvoorwaardenoverleg en de
544 Er werd ook een klokkenluider-regeling (concept VB-code 2.2.11) voorgesteld. Overigens is de code zoals
definitief vastgesteld door de Stichting van de Arbeid (2005) veel minder concreet. Men spreekt over bevordering
van ‘checks and balances’ en visitaties (‘waarom geen toezichtscommissie?’: Van de Griend, 2005). De
onafhankelijkheid wordt gezocht bij in te stellen toezichthoudersorganen. De beoordeling van het
deskundigheidsvraagstuk is bij De Nederlandse Bank gelegd; voor de bevordering van deskundigheid is een
intentieovereenkomst opgesteld (Stichting van de Arbeid, 2006). 
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totstandkoming van cao’s en dat de met de arbeidsvoorwaarden belaste afdeling van de
werkgever(s) geen voorzitter zou moeten zijn van het bestuur of het toezichthoudend
orgaan (concept VB-code 2.3.10).
• Ook zouden wij willen bepleiten dat een lid van het bestuur niet binnen de
arbeidsorganisatie in een rechtstreekse hiërarchische relatie staat tot een ander
bestuurslid van het pensioenfonds (concept VB-code 2.1.2).
• Elk bestuurslid dient in staat te zijn om de hoofdlijnen van het beleid te kunnen
beoordelen (VB-code 2.3)”.
De bij de codificering ingeschakelde adviseurs (Allen en Overy/Boer en Croon, 2004:24)
merken naar aanleiding van Commission-Myners (2001) en Risseeuw en Ter Wengel
(2001) op dat in de discussie over de code te weinig aandacht is voor de toetsing van de
deskundigheid op de volgende terreinen:
• bestuurservaring;
• financiële deskundigheid;
• kennis en ervaring met betrekking tot beleggingen;
• pensioenkennis.
Bestuurservaring is overigens minder van belang als het pensioenfonds de uitvoerende
werkzaamheden heeft uitbesteed (Allen en Overy / Boer en Croon, 2004:24), te weten de
situatie bij de SPW.
Op alle genoemde punten zou de samenstelling van de werkgeversdelegatie in het bestuur
van de SPW non-compliant geweest zijn. Een van de bestuursleden voerde namens Aedes de
cao-onderhandelingen, op het moment dat de verhoging van de pensioenpremie speelde. De
delegatie kende zelfs drie hiërarchische lagen binnen de afvaardigende organisatie Aedes: de
bestuurder, een van de directeuren en enkele stafleden. 
Het voorstel om geen hiërarchie binnen de afvaardigingen te hebben, is bedoeld om te
voorkomen dat onafhankelijke meningsvorming van de individuele bestuursleden
verdrongen wordt door opgedrongen consensus. Overigens was een personele unie van het
bestuur van het pensioenfonds en de leiding van de werkgeversorganisaties niet
voorgeschreven door de wetgever545. 
Op het punt van deskundigheid is het opmerkelijk dat de Aedes-delegatie in het
pensioenfonds uit louter juristen bestaat, zowel de drie vaste leden als de twee aangewezen
vervangers (Stichting Administratiekantoor Sector Woningcorporaties, 2003:5; 2004:5546).
Dit komt overeen met de als zorgwekkend beschreven situatie van de pensioenfondsen in
het Verenigd Koninkrijk (Commission-Myners, 2001:14) en de gesignaleerde ‘closed shop’
bij Nederlandse pensioenfondsen (Risseeuw en Ter Wengel, 2001:3). Gelijkenis van
achtergrond en opleiding vergroot het risico op falen als gevolg van onterechte consensus in
de besluitvorming. Het aan de paritaire samenstelling inherente probleem van buiten hun
eigen competentiegebied opererende pensioenbestuurders is door Aedes niet als probleem
onderkend, gezien de samenstelling van de werkgeversafvaardiging in het bestuur.
545 De nieuwe richtlijnen voor goed pensioenbestuur bepleiten terughoudendheid met personele unies (Stichting van
de Arbeid, 2005:4). 
546 De vacature die eind 2003 bestond voor een van de twee vervangende bestuursleden is eind 2004 ook ingevuld
met een jurist.
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Nabeschouwing gemeenschapsbesturing: falen pensioenfonds woningcorporaties
De beschreven casus past goed in de literatuur over het falen van besluitvorming in
groepen. De casus is echter uitgewerkt om conclusies te kunnen trekken op twee aspecten:
de werking van gemeenschapsbesturing bij woningcorporaties en, als onderdeel daarvan,
het vraagstuk van de bedrijfslasten. In het theoretische hoofdstuk is gewezen op zwakke
kanten van gemeenschappen: getoonde inspanningen worden gemakkelijk belangrijker dan
behaalde resultaten, en binnen de gemeenschap ontstaat een grote tolerantie of
onverschilligheid voor de uitkomsten. Vertrouwen verliest als interactiemechanisme zijn
werking, omdat het ‘commitment’ met de uitkomsten verdwijnt. Vertrouwen is een
mechanisme dat vanuit economisch oogpunt gezien tot de laagste transactiekosten leidt.
Door de zwakte van gemeenschappen slaat het voordeel echter om in een nadeel in
vergelijking tot organisatie en sturing door middel van hiërarchie of markt. Waar er een
notie van de markt is – de afweging om niet te beleggen in vastgoed gezien de
werkzaamheden van woningcorporaties in het vastgoed – blijkt een kortzichtige ‘what
business are we in’-redenering de oordeelsvorming te vertroebelen.
In de casus van het pensioenfonds van de woningcorporaties is de zwakte van
gemeenschapsbesturing gepaard gegaan met falende besluitvorming. Dit heeft geleid tot
omvangrijke, vermijdbare verliezen die doorberekend zijn aan de woningcorporaties en hun
werknemers. Het heeft overigens ook geleid tot ongunstiger perspectieven voor
pensioengerechtigden. Gemeenschappen vertonen een grote tolerantie voor de prestaties en
kosten van leveranciers die een verbinding hebben met leden van het collectief.
Opmerkelijk is ook dat de vaststelling van het falen onvolledig en vertekend is geweest.
Gemeenschappen werken informeel en blijken in dit geval dus ook vatbaar voor framing:
de voorstelling van zaken ontneemt het zicht op de geleverde prestaties. De informele
beoordeling van succes of falen verloopt op die manier anders dan waarop een feitelijke en
formele beoordeling zou uitkomen547. In de casus blijken opvattingen over governance ook
anders dan verwacht zou kunnen worden. Governance wordt niet opgevat als benadering
om zwakke kanten van gemeenschapsbesturing te ondervangen, maar als een onderdeel van
een streven naar zelfregulering en autonomie. Om die reden wordt de bron van het falen
van het pensioenbestuur (ondeskundigheid in combinatie met gebrek aan
onafhankelijkheid) niet weggenomen, ook niet nadat het falen manifest is geworden.
Autonomie is belangrijker dan de effectiviteit van de besluitvorming, hetgeen een
bevestiging is van de zwakke kant van gemeenschapsbesturing. 
8.10 Conclusie: werking van gemeenschap bij woningcorporaties
Aan het begin van het hoofdstuk is de vraag gesteld in welke gedaante gemeenschap aan de
orde is bij woningcorporaties. Woningcorporaties zijn private organisaties met een publieke
taak in de maatschappij, namelijk de huisvesting van woningzoekenden en bewoners die tot
de doelgroep van het volkshuisvestingsbeleid gerekend worden. Door de oorsprong van
maatschappelijk georiënteerd particulier initiatief hebben de woningcorporaties van huis uit
verbindingen met de gemeenschap.
547 De volgende formeel-juridische vraag is nog niet gesteld en beantwoord: mogen financiële middelen van
corporaties ingezet worden om koersverliezen op riskante beleggingen van andere organisaties op te vangen? Het
BBSH (Remkes, 2001b:6) stelt over eigen beleggingen van corporaties: “Het vermogen dat bij de gezamenlijke
woningcorporaties aanwezig is, dient te worden beschermd tegen meer dan minimale beleggingsrisico’s. Om die
reden ben ik dan ook voornemens in de regelgeving een beleggingsstatuut voor t.i’s voor te gaan schrijven. Riskante
beleggingsvormen, zoals beursgenoteerde aandelen en opties, alsmede (near) banking-activiteiten, zullen daarbij
worden uitgesloten”.
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Sporen van de historie
Omdat de oorsprong van de woningcorporaties teruggaat tot het begin van de twintigste
eeuw, is bezien in hoeverre de leeftijd van de organisaties doorwerkt in het gedrag.
Voorondersteld is dat organisaties die lang bestaan zich anders gedragen dan jongere
organisaties. De statistische analyses ondersteunen deze veronderstelling niet. Voor zover er
verband met leeftijd bestaat, is het aannemelijk dat de voor diverse historische perioden
karakteristieke wijze van woningbouw bepalender zijn. Een verband met de verzuiling is
indirect onderzocht. Specifieke levensbeschouwelijke oriëntaties zijn bij de meeste
corporaties verdwenen. Er is op een andere manier gezocht naar sporen van de verzuiling.
Woningcorporaties konden in het verleden aangesloten zijn bij twee koepelorganisaties
waarvan de een – de Nationale Woningraad – algemene en sociaal-democratische
woningcorporaties vertegenwoordigde, en de ander – het NCIV – de protestant-christelijke
en rooms-katholieke woningcorporaties. Woningcorporaties die aangesloten zijn geweest bij
het NCIV vertonen een licht verhoogde aandacht voor bewonersorganisaties en investeren
gemiddeld iets meer onder de verantwoordingspost leefbaarheid. Dit kan in verband
gebracht worden met de uitgesprokener aandacht bij het NCIV voor democratisering en
sociale aspecten van de volkshuisvestingsopgave van woningcorporaties. Een deel van de
huidige woningcorporaties is in het verleden gemeentelijk woningbedrijf geweest, of een
van de donororganisaties bij fusie was voorheen een gemeentelijk woningbedrijf.
Corporaties met een gemeentelijk verleden hebben vaker de stichtingsvorm. Dit is
eenvoudig te verklaren vanuit de wetenschap dat bij de privatisering van de gemeentelijke
woningbedrijven overwegend voor de stichtingsvorm is gekozen.
Rechtsvorm: vereniging versus stichting
De verenigingsvorm is een rechtspersoon waarbij de meest directe beïnvloeding door de
gemeenschap mogelijk is. Na pleidooien voor de vereniging als democratische vorm van
bestuur is in de loop van de jaren negentig de stichtingsvorm gebruikelijker geworden (bijv.
met privatisering van de gemeentelijke woningbedrijven en fusies). Verenigingen zijn in
woningbezit gemeten kleiner dan stichtingen. Ze komen in stedelijk gebied minder voor
dan in landelijk gebied, maar zijn in stedelijk gebied wel aanmerkelijk groter dan
corporaties in landelijke gebieden.
In de analyse is ingegaan op de vraag of verenigingen zich anders gedragen dan stichtingen.
Verenigingen onder de corporaties vertonen minder dan stichtingen belangstelling voor het
vraagstuk van klantgerichtheid. Verenigingen wijken ook van stichtingen af door een groter
verschil tussen WOZ-waarde en bedrijfswaarde, hetgeen een aanduiding zou kunnen zijn
voor een grotere neiging tot matiging van de huren. Verenigingen blijken minder dan
stichtingen bijzondere groepen te huisvesten. Het zou een indicatie kunnen zijn van
beslotenheid van verenigingen, van een oriëntatie op de eigen kring van leden.
Intern toezicht: van vrijwilligers tot professionals
Corporaties hebben een ontwikkeling van institutionalisering en professionalisering
doorgemaakt. Het karakter van het particulier initiatief is daardoor veranderd.
Vrijwilligerswerk in besturen heeft plaatsgemaakt voor toezicht door professionals, zij het
lang niet bij alle corporaties. Corporatiegrootte speelt een rol bij de keuze van de
toezichtsvorm. Raden van toezicht komen meer bij kleine corporaties voor, raden van
commissarissen meer bij grote corporaties.
Corporaties met een raad van toezicht hebben meer moeite met het voldoen aan de BBSH-
eisen met betrekking tot de organisatie van de invloed van bewoners. Ook besteden
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corporaties met een raad van toezicht minder aandacht in hun jaarverslag aan overleg met
huurdersorganisaties, hetgeen wellicht minder invloedsmogelijkheden voor deze
organisaties met zich meebrengt. De naam ‘raad van toezicht’ wordt meer geassocieerd met
maatschappelijke organisaties als verenigingen en stichtingen, terwijl ‘raad van
commissarissen’ ook de naam van het toezichtsorgaan is van bijvoorbeeld beursgenoteerde
ondernemingen. Het verschil van naamgeving zou dus met een commerciëlere instelling van
de corporatie gepaard kunnen gaan. Er blijken correlaties op te treden met de gerealiseerde
ontwikkeling van de bedrijfslasten en de personeelskosten. Een mogelijke verklaring voor
de gevonden correlaties is dat een raad van commissarissen gemakkelijker dan een raad van
toezicht instemt met een uitbreiding van de kosten van beloning en kosten met het oog op
zakelijke representatie. Vanwege het ontbreken van enige specificatie in de bedrijfslasten is
een dergelijke veronderstelling niet te toetsen.
Ook is bezien of het aantal door huurdersorganisaties voorgedragen leden in het
toezichtsorgaan uitmaakt voor het gedrag van de corporaties. Op twee punten is er een
verschil: investeringen in het kader van leefbaarheid en de opvang van daklozen. De
gevonden correlaties geven aanleiding tot de veronderstelling dat corporaties die actief zijn
met verwervingen in het kader van de leefbaarheid en met de opvang van daklozen, ook
voortvarender zijn geweest met de uitbreiding van het aantal voordrachtsleden tot twee.
Het aantal leden op voordracht van de huurdersorganisaties zegt iets over de
maatschappelijke oriëntatie van de corporatie. Het is dus een indicator. Het is veel minder
aannemelijk dat het een onafhankelijke variabele in het maatschappelijke handelen is.
Corporaties kenden in het verleden een praktijk van vrijwel onbezoldigde inbreng van
bestuurders, die bovendien ook nog uitvoerende werkzaamheden voor hun rekening
namen. Met de overgang naar de andere bestuursvormen is ook op vrije grote schaal
gekozen voor het aantrekken van toezichthouders uit branches buiten de volkshuisvesting
en de sectoren van maatschappelijke dienstverlening. Verondersteld kan worden dat de in
de jaarverslagen opgenomen vergoeding voor het interne toezicht een graadmeter is voor de
mate waarin de toezichthouders buiten de volkshuisvesting en andere maatschappelijke
sectoren geworven zijn. Om deze reden is daarom onderzocht of de hoogte van de
vergoeding van het interne toezicht van invloed is op het maatschappelijk handelen van
corporaties. De veronderstelling is dat een hogere vergoeding van het interne toezicht
gepaard gaat met een minder maatschappelijk gedreven of meer zakelijke oriëntatie van de
corporatie. De veronderstelling impliceert dus ook dat de recruteringsachtergrond van de
leden van de toezichtsorganen doorwerken in het maatschappelijk handelen van de
corporaties.
Naarmate de vergoeding voor de toezichthouder hoger is, besteden corporaties in hun
jaarverslagen minder aandacht aan woningaanpassingen voor individuele bewoners,
plannen een grotere afname van huisvesting voor bijzondere groepen, maar vermelden ook
vaker projecten van daklozenopvang. Er is geen duidelijke lijn in eventueel specifiek
maatschappelijk gedrag van corporaties met hogere bestuursvergoedingen vast te stellen.
Het zou kunnen dat de aandacht van het kleine gebaar (woonaanpassingen) verschuift naar
grotere gebaren (daklozenopvang), die op meer aandacht van de media kunnen rekenen.
Er zijn enkele aanwijzingen dat corporaties, naarmate ze meer betalen voor hun interne
toezichthouders, meer maatregelen (‘practices’) van een zakelijke aanpak nemen. Er is een
voorkeur voor kwaliteitssystemen waarmee bedrijfsprocessen en onderdelen van de
dienstverlening gestandaardiseerd worden. Twee andere gevonden verbanden (laag aandeel
dure huur in bouwplannen en de ontwikkeling van nieuwbouwkoopwoningen in verbinding
met andere ontwikkelaars in plaats van eigen beheer) zouden erop kunnen wijzen dat
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corporaties met hogere toezichtsvergoedingen meer aandacht hebben voor de beheersing
van risico’s op de markt. Overigens maken corporaties met een hogere vergoeding in hun
jaarverslagen niet meer melding van risicobeheersing bij hun activiteiten dan andere
corporaties.
De interne toezichthouders blijken uit onderzoek van het CFV een uitgesproken patroon in
de verdeling van de aandacht te hebben. Ze hebben vooral aandacht voor de financiële
continuïteit. Zolang een corporatie niet in de gevarenzone zit, zou de corporatie goed
functioneren. Een ander dominant punt van aandacht betreft fusievoornemens en
samenwerkingsplannen. Een vast onderwerp van aandacht zijn de bouwprojecten, mede als
gevolg van de door het management of bestuur aangedragen informatie. De uitvoering van
de volkshuisvestingstaak zien de toezichthouders als zorg van de directeur (-bestuurder). Als
er toenemende aandacht is voor de volkshuisvestingstaak van de corporaties, richt deze zich
op het begrip maatschappelijk rendement. Het is de vraag of dit begrip de taken van de
corporatie in de breedte en de diepte kan dekken. Er circuleert een opvatting van
maatschappelijk rendement, die erop neerkomt dat, als de corporatie een ongunstiger
financieel rendement heeft, ze een hoger maatschappelijk rendement heeft. Een corporatie
die meer kosten maakt zou volgens deze opvatting ook een hoger maatschappelijk
rendement hebben. Dit valt te betwijfelen, omdat een lage kostenefficiëntie de maatschappij
niet dient.
Andere onderzoekers (Schilder e.a., 2006) constateren een onbalans in het toezicht, die
aanleiding geeft voor perverse effecten. Doordat de financiële continuïteit als enig
afrekencriterium wel de volle aandacht krijgt en de maatschappelijke prestaties minder,
wordt bevorderd dat corporaties terughoudend zijn met investeringen. Behalve de
effectiviteit staat ook de efficiëntie (weglekken en bedrijfsvoering) onvoldoende in de
aandacht van de toezichthouders.
Indien alleen de financiële ondergrens wordt bewaakt en er voor effectiviteit en efficiëntie
onverschilligheid bestaat bij de toezichthouder, creëert dat in combinatie met de
omvangrijke vermogens en kasstromen bij corporaties ruimte voor perverse effecten in de
sfeer van ‘moral hazard’ (‘empire building’, overbieding bij acquisitie, weglekken naar
externe organisaties, hobbyprojecten, overmatige representatie en gemakzucht). De
aandacht in de praktijkgerichte onderzoeksliteratuur voor moral hazard is echter nihil. Het
is gegeven deze omstandigheid aannemelijk dat het managementrisico van moral hazard
evenmin in de belangstelling staat van de interne toezichthouders.
Intern toezicht: van vrijwilligers tot professionals
In de sector van woningcorporaties is een aanhoudend proces van schaalvergroting gaande.
De schaalvergroting lijkt voor sturing vanuit de lokale gemeenschappen belemmeringen op
te werpen. Huurdersorganisaties zijn door de bank genomen gebonden aan gebieden en
staan in de regel niet positief tegenover fusies.
De schaalvergroting brengt ook verandering in de spreiding of omspanning van het
werkgebied van de corporaties. Corporaties krijgen bezit in diverse gemeenten. De kansen
voor de sturing van (sub)lokale gemeenschappen op de corporatie lijken daarmee af te
nemen. Ondanks het proces van schaalvergroting is nog meer dan de helft van de
corporaties werkzaam binnen de grenzen van een gemeente. Het blijkt niet vanzelfsprekend
dat corporaties, naarmate ze groter zijn, een gespreider werkgebied hebben.
Grotere corporaties kiezen in veel gevallen voor geografisch opgedeelde werkeenheden. De
omvang van de taken en bevoegdheden van deze werkeenheden lopen uiteen van
wijkposten met de dagelijkse verhuur- en onderhoudsprocessen tot deelbedrijven, waarbij
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meestal de staf en projectontwikkelings- en treasuryactiviteiten bij het concern
ondergebracht zijn. In deze studie ontbreken cijfers over de taken en bevoegdheden van de
geografische werkeenheden. Er is slechts aan te geven dat de keuze voor geografische
werkeenheden vaker gemaakt wordt, naarmate de spreiding van het werkgebied groter is,
de corporatie groter is, en als de corporatie werkzaam is in een van de vier grootste
gemeenten. In deze steden zijn de gemeentelijke organisaties in uiteenlopende vormen
bestuurlijk en ambtelijk gedecentraliseerd.
Corporaties zijn responsiever voor kleine huishoudens met lage inkomens, naarmate ze
groter zijn. Opmerkelijk is dat het aandeel in de gemeentelijke woningvoorraden de sterkste
variabele is. Dit zou een aanduiding kunnen zijn dat corporaties hun taak voor deze groep
sterker opvatten, naarmate ze sterker vertegenwoordigd zijn in een gemeente. In situaties
waar het voorraadaandeel per corporatie lager is, is ook het aandeel verhuringen aan deze
groep lager. Het zou ook een aanwijzing kunnen zijn voor ontwijkgedrag in situaties met
meerdere corporaties in een gemeente.
Naarmate corporaties groter zijn, plannen ze maatregelen die leiden tot een grotere afname
van de voorraad goedkope huurwoningen. Een hogere gebiedsconcentratie leidt ook tot een
sterkere afname van goedkope huurwoningen in de plannen. Een mogelijke verklaring voor
het effect van corporatiegrootte is dat grotere corporaties actiever ingrijpen in de
samenstelling van hun woningportefeuille.
Naarmate corporaties geconcentreerder in gebieden aanwezig zijn, huisvesten ze naar
verhouding meer ouderen. Behalve ouderen zijn er nog andere groepen die tot de
doelgroep van beleid gerekend kunnen worden. Gedacht kan worden aan jongeren en
begeleid wonende gehandicapten en ex-verslaafden. In de analyse blijken na correctie voor
het effect van de omvang van de koopsector twee tegengestelde effecten van de variabelen
spreiding werkgebied en corporatiegrootte. Naarmate het spreidingsgebied van corporaties
groter is, zullen ze meer onzelfstandige eenheden uit exploitatie nemen. Gegeven dit effect
zijn corporaties, naarmate ze groter zijn, terughoudender met het uit exploitatie nemen van
onzelfstandige eenheden. Schaalvergroting heeft vooral effect op de spreiding van het
werkgebied. Het valt aan te nemen dat naarmate de spreiding van de werkgebieden door
fusies in de toekomst verder toeneemt, corporaties meer onzelfstandige eenheden uit
exploitatie zullen nemen.
Naarmate corporaties groter zijn, zeggen ze vaker te doen aan de opvang van daklozen. Dit
verband bestaat in samenhang met de bevolkingssamenstelling: naarmate het
bevolkingsaandeel van inwoners met lage inkomens per inwoner hoger is, wordt opvang
van daklozen meer door corporaties vermeld. Ten tweede is er de opvang van asielzoekers,
officieel de opvang van statushouders genoemd. Ook deze opvang blijkt in de steekproef in
verband matig te correleren met corporatiegrootte, echter met een correctie voor het
aandeel van de particuliere huursector in de werkgemeenten. Naarmate de omvang van de
particuliere huursector in gemeenten groter is, komt de vermelding van de opvang van
asielzoekers minder voor. Deze bevinding berust waarschijnlijk op een substitutie-effect van
de particuliere huursector voor opvang van asielzoekers.
De kosten die corporaties opgeven te maken in het kader van leefbaarheid zijn niet in
verband te brengen met corporatiegrootte en de kenmerken van het werkgebied, ondanks
de toevoeging van stedelijkheid, bevolkingsaandelen lage inkomens en mutatiegraad. Dit
ondersteunt de al eerder geopperde veronderstelling dat de spreiding toegeschreven moet
worden aan een niet-uniforme verantwoording van de kosten die betrekking hebben op
leefbaarheid. Vermoedelijk maakt de ene corporatie kosten expliciet, die andere corporaties
wel maken maar niet specificeren als leefbaarheidskosten. De concentratie van het
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werkgebied lijkt een overweging bij het plegen van investeringen in niet-woongebouwen ten
behoeve van de leefbaarheid van buurten. Verder is het opvallend dat andere variabelen die
meer verband lijken te houden met leefbaarheid niet bijdragen aan een verklarend verband.
Investeringen in niet-woongebouwen lijken, mede ook gezien de lage correlatiewaarde voor
het totale verband, onderhevig aan de toevalligheid van aan te kopen objecten in de
gebieden waarin de corporatie werkzaam is.
In de analyse is de invloed gemeten van corporatiegrootte en de kenmerken van het
werkgebied op de omvang van de financiële ondersteuning van huurdersorganisaties. Er is
een matig tot zwak verband te constateren. Er zijn twee tegengesteld werkende variabelen
in dit verband. Ten eerste: naarmate de stedelijkheid afneemt, neemt ook de financiële
bijdrage af; ten tweede: naarmate de corporaties groter zijn, is het gemiddelde bedrag voor
de ondersteuning hoger. Een sterker verband wordt gevonden voor het voldoen aan de
BBSH-verplichtingen ten aanzien van het overleg met huurdersorganisaties. Ook in dit
verband onderscheiden grotere corporaties zich positief. Het zou kunnen dat het niet
voldoen aan de BBSH-vereisten te maken heeft met het feit dat de invloed van huurders
binnen de bestuurlijke organisatie van de corporatie verloopt. Dit blijkt inderdaad van
invloed, maar deze invloed ligt net boven de drempelwaarde.
Het aandeel in de gemeentelijke woningvoorraden heeft een matigend effect op de huur;
corporatiegrootte heeft een niet-matigend effect. Het lijkt erop dat naarmate corporaties
grijpbaarder zijn – fors aanwezig in een gemeente en niet groot – ze een gematigder
huurbeleid voeren.
Onderzocht is of corporatiegrootte, of de kenmerken van het werkgebied, of beide van
invloed zijn op de omvang van de geplande herstructurering. Er is een zwak verband vast te
stellen. In dit verband blijken corporaties, naarmate ze groter zijn, een groter deel van hun
woningbezit in de herstructureringsplannen te betrekken. Daarentegen is de omvang van de
herstructurering geringer, naarmate de spreiding van het werkgebied van de corporatie
groter is.
Gebiedskeuze en complexiteit maatschappelijke omgeving
Als er uitspraken over het maatschappelijk handelen van corporaties gedaan worden,
moeten die gedaan worden met inachtneming van de omgeving waarin de corporaties
werkzaam zijn. De omgevingen lopen sterk uiteen in maatschappelijke complexiteit.
Sommige corporaties hebben in het beheer van hun woningen te maken met een stabiele
bewonersgroep, weinig verhuizingen en weinig problemen met huurders. Bij andere
corporaties is sprake van een cumulatie van sociale en fysieke problemen in hun woningen
en de woonomgeving. Ook economische problemen – uitholling en verloop van
winkelbestanden, lokale werkgelegenheid – treden op de ene plaats meer op dan op een
andere.
Door de locatiegebondenheid van woningen zou gesteld kunnen worden dat het verschil in
complexiteit van de maatschappelijke omgeving een gegeven is. Bekend is echter dat
corporaties hun werkterrein uitgebreid hebben naar gebieden met grotere maatschappelijke
problemen dan hun ‘eigen woningwetwijken’. Het duidelijkste voorbeeld zijn corporaties
die vanaf eind jaren zeventig zijn gaan deelnemen aan de stadsvernieuwing, en werkzaam
raakten in gebieden met kwalitatief slecht en overwegend particulier woningbezit.
Corporaties kunnen ook kiezen om de maatschappelijke complexiteit van hun werkterrein
te verlagen door zich terug te trekken uit wijken met verouderd bezit en nieuw bezit te
ontwikkelen in nieuwe wijken. In deze nieuwe wijken zijn de fysieke, sociale en
economische problemen minder omvangrijk en minder verweven.
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De aanpak van moeilijke gebieden wordt herstructurering van woongebieden of kortweg
wijkaanpak genoemd. De herstructurering is vanuit twee invalshoeken onderzocht. Die van
de 56 aangewezen prioriteitswijken van het ministerie van VROM en die van de
herstructureringsplannen van de corporaties zelf.
De analyse van de herstructurering in de zogenaamde prioriteitswijken heeft laten zien dat
op een grote verscheidenheid aan problemen met een lage variëteit aan maatregelen
gereageerd wordt. Dit is geen specifiek aspect van het gedrag van woningcorporaties omdat
de wijkaanpak een coproductie is tussen de landelijke en lokale overheden enerzijds en de
betreffende woningcorporaties anderzijds. De lage variëteit van de maatregelen lijkt
eenvoudig te verklaren met het streven naar voorbeeldwerking in beleidsdocumenten van
de landelijke overheid. De voorbeelden, de ‘best practices’, vormen een samenstel van
fysieke aanpak (sloop en vervangende nieuwbouw in de koopsfeer, verkoop van
huurwoningen) en bijvoorbeeld de instelling van brede scholen. Er treedt dus een
geïnstitutionaliseerde kopieerpraktijk op, die een verklaring biedt voor de bevinding dat er
een ongevoeligheid bestaat voor de variëteit aan situaties in de aangepakte wijken.
Er is ook een algemeen patroon in de herstructureringsplannen van woningcorporaties vast
te stellen. Het accent in de plannen ligt op woningonttrekking (sloop en woningverlies als
gevolg van samenvoeging) en de nieuwbouw van koopwoningen. Ook is de omvang van de
voorgenomen verkoop van huurwoningen groter, naarmate corporaties meer van hun
woningen in herstructureringsplannen willen betrekken. Corporaties met bezit in
herstructureringswijken bouwen niet meer nieuwe huurwoningen dan corporaties elders. 
Opvallend is dat in herstructureringsplannen huurwoningen gesloopt en verkocht worden
en er vooral nieuwbouw in de koopsector terugkomt. Dit wekt de indruk dat er een
universele portefeuillestrategie in de herstructureringsgebieden is. De problemen in de
gebieden zijn echter divers en voor een deel sociaal-maatschappelijk en economisch van
aard. Het is dus denkbaar dat de aanpak met de combinatie van sloop en verkoop als
oplossing toegepast wordt voor sociaal-maatschappelijke en economische problemen. 
Verder is het opmerkelijk dat van de andere variabelen er maar twee toe doen, namelijk de
bezitsaandelen uit de bouwperiode 1945 tot 1970 en de bevolkingsaandelen allochtonen.
Het gaat om een zwak maar significant verband dat erop wijst dat de herstructurering, en in
het bijzonder de herstructurering in de prioriteitswijken, tot doel heeft het aandeel van het
naoorlogse woningbezit in de bestanden te verlagen en het aandeel allochtonen onder de
bevolking in de gebieden terug te dringen. De verkoop van bestaande huurwoningen en de
bouw van koopwoningen worden ook vrij algemeen als maatregelen genoemd, die het
aantrekken van maatschappelijk kansrijkere groepen naar de gebieden moeten stimuleren.
Er is, zij het met beperkte gegevens, ook gekeken naar sociale maatregelen in het kader van
de herstructurering. In de kosten die corporaties verantwoorden onder het oogmerk van
leefbaarheid onderscheiden corporaties in prioriteitswijken zich niet van collega’s met een
herstructureringsopgave in andere gebieden. Wel liggen de kosten op een duidelijk hoger
niveau dan bij corporaties zonder herstructureringsopgave.
Corporaties buiten de prioriteitswijken investeren weinig in verwerving van bestaande niet-
woongebouwen, ongeacht of ze nu een herstructureringsopgave hebben of niet. Corporaties
in de prioriteitswijken doen meer aan dit soort verwervingen, hoewel de spreiding tamelijk
groot is. Met dit soort verwervingen kunnen corporaties buiten de sfeer van de
volkshuisvesting komen. Dit is het geval als de gebouwen na verwerving geen
woonbestemming krijgen maar een andere functie houden.
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De bezitsaandelen in prioriteitswijken lijken in verband te brengen met lagere aandelen
woningen die onder een zorgarrangement gebracht zijn. Dit effect is echter aan andere
variabelen toe te schrijven. Naar verhouding lage bevolkingsaandelen van de
leeftijdscategorie 75 jaar en ouder en het bezitsaandeel uit de bouwperiode 1945 tot 1970.
Woningen uit deze bouwperiode zijn vaak vanwege de trappenhuizen zonder lift en de
krappe verkeersruimte binnen de woningen minder geschikt voor de huisvesting van
ouderen.
Het voldoen aan de meetpunten van het BBSH ten aanzien van het betrekken van bewoners
bij beheer en beleid blijkt afhankelijk van de aanwijzing tot herstructureringsgebied en de
mate waarin corporaties de gebruikelijke fysieke maatregelen in hun planning opvoeren. 
De casus van de prioriteitswijken over de herstructurering heeft duidelijk gemaakt dat
corporaties betrokken zijn bij pogingen om sturend op te treden in de
bevolkingssamenstelling van gebieden. Herstructurering lijkt door de algemeen toegepaste
fysieke maatregelen sloop en verkoop vooral een vermindering van bewoners met lage
inkomens en allochtone bewoners in de gebieden te beogen. Herstructurering is een aanpak
met een maatschappelijk oogmerk, maar leidt tegelijkertijd tot een verminderde huisvesting
van de doelgroep. Het impliceert ook een reductie van de maatschappelijke complexiteit
van de werkzaamheden van corporaties in de betrokken gebieden. Overigens verschillen de
ideeën nogal over de herhuisvesting van de bewoners van de herstructureringsgebieden.
Sommige corporaties en gemeenten stellen in overleg met bewonersorganisaties doelen met
betrekking tot de herhuisvesting binnen en buiten de actiegebieden, zowel in huur- als in
koopwoningen. In deze plannen is ook plaats voor huishoudens om wooncarrière te maken
binnen de gebieden, en de status van aandachts- of probleemgroep te ontgroeien. In andere
herstructureringsplannen lijkt men ervan uit te gaan dat de betrokken huurders met een
urgentiebewijs hun weg vinden binnen het lokale of regionale aanbodstelsel.
Brede lagen van de bevolking, breedte van de doelgroep
Corporaties hebben van origine niet de echte ‘onderkant’ van de woningmarkt bediend.
Corporaties dienden het werkzaam zijn in het belang van de volkshuisvesting te betrekken
op brede lagen van de bevolking. Gezinshuishoudens met modale inkomens vormden het
referentiekader en waren ook de favoriete doelgroep van veel corporaties. Nog steeds zien
corporaties, en ook gemeenten, een rol weggelegd voor dit soort huishoudens bij de
samenlevingsopbouw en het herstel van een evenwicht in de bevolkingssamenstelling.
De realiteit is echter dat de samenstelling van de klantengroep van corporaties specifieker is
geworden. Corporaties gaan voorop in de gezinsverdunning. Twee derde van de
huishoudens bij corporaties is zonder kinderen. Corporaties onderscheiden zich met hun
klantengroep vooral door het grotere aandeel ouderen dat zij huisvesten. Vooral het
aandeel bewoners in de leeftijdscategorie 40 tot 60 jaar is in de huurwoningen van
corporaties duidelijk lager dan in de overige sectoren.
Naarmate de stedelijkheidsgraad afneemt, neemt ook het aandeel verhuringen aan de een-
en tweepersoonshuishoudens met een laag inkomen af. Deze trend wordt doorbroken bij de
corporaties die werkzaam zijn in niet-stedelijke gebieden. In landelijk gebied is deze groep
meer aangewezen op het goedkope huuraanbod van corporaties. Dit spoort met een grof te
schetsen beeld van dorpen: nauwelijks nieuwbouw, weinig verhuizingen en een groot deel
van de voorraad is koopwoning.
De aandelen verhuringen aan een- en tweepersoonshuishoudens met lage inkomens van
corporaties met bezit in de prioriteitswijken liggen gemiddeld hoger dan die van de andere
corporaties. De herstructurering zal, als gevolg van de maatregelen sloop en verkoop, leiden
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tot een afname van het aantal voor starters geschikte woningen in die gebieden. Starters
raken dan aangewezen op gebieden waar goedkope huurwoningen wel in voldoende mate
aangeboden worden. De gegevens over de mutatiegraad van goedkope huurwoningen geven
aanleiding tot de gedachte dat verhuisstromen en verdringingseffecten gaan optreden.
Starters komen terecht in stedelijke wijken die niet ‘op de schop’ van de herstructurering
gaan.
Tot de kleine huishoudens met lage inkomens kunnen ook gerekend worden de bijzondere
groepen als ex-verslaafden. Door het beleid van extramuralisering raken huishoudens uit
deze groepen ook aangewezen op goedkope huurwoningen. Om diverse redenen
concentreren deze groepen zich in stedelijk gebieden. De fysieke maatregelen van
corporaties lijken niet in te spelen op deze maatschappelijke ontwikkeling. Het tegendeel
lijkt eerder het geval, zoals geconstateerd kan worden in de plannen van corporaties met
hun onzelfstandige wooneenheden.
Interne gemeenschap: professionele opvattingen en cultuur
Met de afgenomen betekenis van de verenigingsvorm en de vrij algemene overstap naar
bestuursmodellen met directeur-bestuurders is de sturing van corporaties door de
gemeenschap op de achtergrond geraakt. De leiding van de werkapparaten van de
corporaties is zelf verantwoordelijk geworden voor de mate waarin een maatschappelijke
koers gevaren wordt. Corporaties herbergen in hun werkorganisatie diverse disciplines of
professies:
• verhuur of wel woondiensten;
• een eigen uitvoerende technische dienst voor onderhoud en kleine verbeteringen en
eventueel met taken in het sociale beheer (huismeesters op complex- of
buurtniveau);
• toezichthoudende technici (opzichters);
• werkvoorbereidende en plannende technici (bedrijfsbureau o.i.d);
• financieel beheer, treasury en controlling;
• overige staffunctionarissen en puur ondersteunende functies;
• projectontwikkeling;
• staf voor beleid en strategie;
• verkoop en overige commerciële activiteiten.
De omvang van de afdelingen voor projectontwikkeling en voor beleid en strategie is
groter, naarmate corporaties groter zijn. Wat betreft de verkoop en overige commerciële
activiteiten heeft het ministerie van VROM grenzen getrokken. Het ministerie heeft als
gedragslijn geformuleerd dat de uitvoering van de kerntaak (BBSH) boven twijfel verheven
moet zijn, wil een corporatie andere activiteiten ondernemen. De nevenactiviteiten dienen
een substantieel en causaal verband met wonen te hebben. Verder dient de transparantie
van de bedrijfsvoering gewaarborgd te blijven en mag het toezicht niet belemmerd worden.
Dit impliceert strikte scheiding in de toerekening van kosten en opbrengsten aan kern- en
nevenactiviteiten.
In deze studie wordt aangenomen dat de corporatie door middel van de samenstelling van
de werkorganisatie voor het belangrijkste deel het ‘output’-deel van het gedrag bepaalt.
Activiteiten zijn weliswaar uit te besteden, echter door medewerkers voor activiteiten in
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dienst te nemen, zullen deze activiteiten in de planningen opgenomen worden en na
verloop van tijd in de ‘output’ en de resultaten tot uitdrukking komen. Professies die
dichter bij het vuur zitten (de leiding van de organisatie) zullen een zwaarder stempel
drukken op de oriëntatie van de corporatie. Dit vormt een aspect van informele invloed,
dat echter door formele keuzen als de bureausamenstelling van een hoofdkantoor, de
vervanging van de directie, en de portefeuillesamenstelling van de hoogste bestuurder
ondersteund wordt.
Corporatiedirecteuren: managers en bestuurders op grotere afstand van het werkveld
De theoretische literatuur maakt duidelijk dat de met elkaar gedeelde opvattingen van
managers over hun competentie en hun successen bepalend zijn voor de belangrijkste
beslissingen van de organisaties. De vakliteratuur is erg summier over het management van
corporaties, vooral in vergelijking met de uitgebreide aandacht voor het onderwerp van
‘governance’. 
Met ander onderzoek (Wachtmeester, 2000) is een profiel te schetsen van de professionele
achtergrond, prioriteiten en ambities van corporatiedirecteuren. Hbo-niveau domineert,
evenals een financiële en technische ervaring in een voorgaande aanstelling.
Corporatiedirecteuren zijn lang in functie, en hebben in het algemeen ook het perspectief
om corporatiedirecteur te blijven. Strategievorming, marktontwikkelingen, relatie- en
lobbywerk behoren tot de gebieden waaraan een meerderheid van de corporatiedirecteuren
meer tijd wenst te besteden. Opvallend is dat rendementsverbeteringen en kostenreductie
niet meer tot de prioriteiten gerekend kunnen worden. De geringe belangstelling voor
kosten en kostentoerekening is ook terug te vinden in de tekstanalyse die in het kader van
dit onderzoek uitgevoerd is op ruim een kwart van de jaarverslagen van de
woningcorporaties.
Aan de hand van de jaarverslagen is een poging gedaan om de cultuur van de corporaties te
typeren. Uiteraard zal een vertekening kunnen optreden, omdat corporaties met
professionele voorlichters bewuster een bepaald beeld van de corporatie zullen proberen uit
te dragen. Overigens blijft het jaarverslag wel het stempel van de directeur-bestuurder
dragen, omdat deze het eerste en laatste woord heeft in de opstelling van het jaarverslag en
daarmee de wijze bepaalt waarop de corporatie zich naar buiten toe presenteert.
De aandacht voor organisatiecultuur is bescheiden als de berichtgeving in de jaarverslagen
als maat genomen wordt. Klantgerichtheid wordt vrij vaak als belangrijk genoemd. Dit leidt
echter in weinig gevallen tot een apart hoofdstuk in de jaarverslagen. Als een hoofdstuk
opgenomen is, wordt dit meestal voorafgegaan door hoofdstukken over de samenstelling
van de woningportefeuille en bouwplannen. Naarmate corporaties groter zijn, besteden ze
meer aandacht aan het aspect van klantgerichtheid. Uit andere bron (KWH, 2005; 2006),
blijken corporaties op meetpunten voor klantgerichtheid lager te scoren naarmate ze groter
zijn, en hebben ze langer nodig om een voor certificering vereist niveau te behalen.
Klanttevredenheidsonderzoeken worden vermeld bij 25% van de onderzochte jaarverslagen
(vgl. Aedes, 2004c548). Het is niet duidelijk of deze onderzoeken consequenties hebben voor
de beoordeling van de resultaten van de corporaties.
De helft van de corporaties in de steekproef voert in het jaarverslag een betooglijn die van
buiten naar binnen loopt. Bij de andere helft is het andersom. Bij deze laatste groep zou
interne gerichtheid en beslotenheid een cultuurkenmerk kunnen zijn. Naarmate corporaties
kleiner zijn, komt een betooglijn van buiten naar binnen minder voor.
548 Aedes komt in de bedrijfstakinformatie op 25% deelname aan KWH, 4% aan ISO 9001 en 2% aan INK.
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Gemeenschap drijft op samenwerking. Dit woord komt veel voor in jaarverslagen van
woningcorporaties. Aan gemeenten wordt als samenwerkingspartner de meeste aandacht
geschonken. Als belangrijkste samenwerkingspartner bij meer dan een derde van de
corporaties komen collega-corporaties voor. Organisaties in de sfeer van bewoners, wijken
en welzijn krijgen bij minder dan een vijfde van de jaarverslagen de meeste aandacht.
Het grootste deel van de corporaties neemt geen beeldmateriaal op in het jaarverslag. Als ze
dat wel doen, kiezen ze overwegend voor de presentatie van woningcomplexen en
opgeleverde projecten. Dit lijkt een aanwijzing voor een voorkeur voor non-human
resources onder corporatiemanagers.
Strategie wordt binnen corporaties gezien als een aspect dat relatief losstaat van de taak in
de volkshuisvesting. Als strategische onderwerpen genieten fusievoornemens en
bouwprojecten de voorkeur van corporatiedirecteuren en hun toezichthouders. Corporaties
fuseren om een betere strategische positie te verwerven. Fusie is een uiting van ambitie van
de corporatiedirecteuren (Pentascope, 2005). Door middel van fusie zeggen zij een betere
strategische positie te bereiken en meer te kunnen bereiken (‘slagkracht’). De negatieve
effecten op kosten worden voor lief genomen.
In de sfeer van strategie ligt ook een keuze tussen een versterking van de lokale activiteiten
enerzijds of een streven naar landelijke bekendheid anderzijds. De meerwaarde voor
bewoners van het wonen in een woning van een landelijk bekende corporatie lijkt nihil,
gezien het feit dat wonen een goed is dat anders benaderd wordt door consumenten dan
veel andere goederen, en gezien de algemene onderzoeksbevinding dat de woningmarkt
regionaal is gesegmenteerd.
Uit de geanalyseerde data en secundaire onderzoeksgegevens komt naar voren dat fusie
vooral om strategische redenen plaatsvindt. Er is een gedeelde opvatting dat fusies bijdragen
aan een sterkere positie. Schaalvergroting wordt nodig geacht om een grote speler te zijn,
om letterlijk mee te tellen en om serieus genomen te worden door gemeenten en
projectontwikkelaars. Projectontwikkeling is bij uitstek het terrein waarop de strategische
ambities zich richten.
De fusievorming is vervolgens een puur informeel proces waarin het moet ‘klikken’ tussen
de directeuren of bestuurders. Ter ondersteuning van de fusie worden voordelen in de sfeer
van strategie, professionaliteit en volkshuisvesting aangevoerd, waaraan een geloof in
synergie ten grondslag ligt. Verwachte voordelen met fusies worden echter nauwelijks
vooraf concreet gemaakt, noch wordt de realisatie ervan aan de hand van feitelijke
resultaten afgedwongen.
De feitelijke resultaten blijken tegengesteld te zijn aan verwachtingen. In vrijwel alle
gevallen leidt de fusie tot hogere bedrijfslasten. Verondersteld wordt dat de ‘output’ en
‘slagkracht’ van de organisaties omhoog gaat als gevolg van de fusie, waardoor de
effectiviteit en daarmee ook de efficiëntie zou toenemen. Fusies veroorzaken ‘organizational
slack’ dat wil zeggen suboptimaal presteren en een interne gerichtheid van de nieuwe
organisatie gedurende een periode van enkele jaren. Voor enkele corporaties blijkt dit een
reden om van fusie af te zien.
Fusies worden aangegrepen om diverse zaken in de organisatie op een nieuwe leest te
schoeien. Een fusie is dus waarschijnlijk een moment waarop voor corporatiedirecteuren de
gelegenheid ontstaat om veranderingen aan te brengen in de lopende processen van de
organisatie. Zo’n gelegenheid is ‘going concern’ veel moeilijker te creëren, vooral voor
directeuren die al geruime tijd hun functie vervullen. Fusies als middel om bepaalde
veranderingen in organisaties te bewerkstelligen zouden echter ook op efficiëntie
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beoordeeld kunnen worden door deze aanpak te vergelijken met benaderingen die directer
gericht zijn op gewenste verbeteringen van de prestaties van de organisatie.
Vanuit de ‘principal-agency’benadering is duidelijk te maken dat het maken van carrière
door middel van fusies een vanuit het belang van de manager gemotiveerd gedrag is: het is
een carrièrestap met een lager risico dan een overstap naar een nieuwe werkkring. De
standaardbeloningsregeling voor statutair directeuren van corporaties ondersteunt het
proces van schaalvergroting doordat de omvang van het woningbezit en de spreiding van
het werkgebied de criteria zijn die de hoofdmoot van de beloning bepalen.
Spijtgedrag is in de literatuur als fusiemotief aangewezen. Men doet dingen die de
concurrenten ook doen, bang als men is om niet meer mee te tellen onder de ‘peers’.
Achterblijvers zijn er ook, namelijk corporaties die er, al dan niet bewust, voor kiezen om
niet te fuseren. Deze moeten zich echter ten overstaan van collega’s op het institutionele
veld verantwoorden voor hun afwijkende gedrag. Dit is hiervoor een omkering van de
bewijslast genoemd.
Strategie is in verband te brengen met een gedrag van corporaties, dat niet vanuit de markt
en vervulling van de publieke taken valt te verklaren. De voortdurende stroom van fusies
kan wel in verband gebracht worden met de werking van een onderlinge, reputatiegedreven
gemeenschap van corporatiedirecteuren: het willen meetellen en niet willen achterblijven.
Het strategische gedrag gaat gepaard met een hang naar besturen op afstand van de
operationele processen van de organisatie en de interactie met de maatschappelijke
omgeving. Deze opvatting van strategie leidt bij corporatiedirecteuren tot een soort
ontkoppeling:
• Strategie wordt een drijfveer, los van de maatschappelijke doelstellingen van
corporaties.
• Strategie wordt gebruikt om zichzelf buiten de interne gemeenschap van corporaties
te plaatsen en om afstand te nemen van het lokale en maatschappelijk complexe
werkveld.
Doordat strategie niet aan de kerntaak van woningcorporaties is verbonden, ontbreekt de
focus op de mogelijke meerwaarde van woningcorporaties en op de verbetering van de
bedrijfsvoering ten behoeve van die meerwaarde. Het ontbreken van een verband tussen
strategie en taak schept de gelegenheid voor ontwijkgedrag en de ruimte voor persoonlijke
motieven (moral hazard).
De strategische ambitie heeft ook zijn weerslag op de organisatievorm. Er zijn drie
modellen uitgewerkt:
• een traditioneel organisatiemodel met een functionele opdeling naar
hoofddisciplines of professies;
• een model met (geografische) werkeenheden en een breed managementteam;
• een concernmodel met een strategische top en deelcorporaties.
Het concernmodel leidt in combinatie met de maatschappelijke taak van woningcorporaties
en de bijzonderheden van de woningmarkt tot schaalnadelen. Toch kiezen corporaties langs
het pad van fusies voor concernvorming. Een verklaring voor de voorkeur voor
schaalvergroting wordt door corporatiedirecteuren onder woorden gebracht: men ziet
voordelen in het verdelen van activiteiten en middelen over de deelcorporaties. Men heeft
het idee dat men een betere allocatie creëert dan die welke zou ontstaan als de corporaties
zelfstandig zouden opereren. Er zouden ook per saldo meer middelen voor investeringen
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beschikbaar komen, hetgeen echter gezien de structuur van de financiering van de
corporatiesector niet klopt. Concernvoerende corporatiemanagers benaderen het
schaalvraagstuk vanuit de positie van principaal. Er wordt een extra principaal-
agentschapslaag toegevoegd aan de formele structuur van de sector, met extra
transactiekosten en problemen in de sfeer van verborgen informatie. 
Schaalvoordelen treden bij corporaties nauwelijks op door het achterwege blijven van
efficiëntievoordelen in de uitvoering. Binnen grootteklassen vertonen corporaties wel lagere
personeelkosten en bedrijfslasten naarmate ze groter zijn dan het gemiddelde van hun
klasse. Dit effect is toe te schrijven aan het feit dat er per managementteam (en staf) meer
uitvoerende medewerkers opereren en meer woningen in beheer zijn. Kostenvoordelen zijn
dus vooral te boeken in een betere bezetting van de ‘overhead’. In de hoogste grootteklasse
treedt dit effect niet op blijkens de analyse van de cijfers. Een waarschijnlijke verklaring is
het gegeven dat bij fusies en bij corporaties die overstappen op een concernmodel
daarentegen een uitbreiding van het management en de staf plaats vindt. 
Fusies worden in de ‘principal-agency’literatuur beschouwd als middel in een competitie
om de beheersing van operationele eenheden op de zogenaamde ‘market for corporate
control’. De benadering is dus ook te gebruiken als invalshoek bij de schaalvergroting onder
woningcorporaties. Er is een verschil met de commerciële sector: een eventuele verhoging
van de aandeelhouderswaarde is niet aan de orde. De kansen op acquisitie in de strijd om
bouwlocaties vergroot men evenmin als gevolg van de schaalvergroting, tenzij concurrenten
en gronduitgevende gemeenten onder de indruk zijn van het grotere aantal woningen dat
men in beheer heeft. Het tellen en vergelijken van het aantal woningen is vooral van belang
voor de onderlinge krachtmeting en vergelijking tussen de corporaties. Het gaat bij uitstek
om processen in de sfeer van de gemeenschap, en wel die van de corporatiemanagers.
Landelijke gemeenschap van woningcorporaties
Aedes is sinds 1999 de landelijke belangenorganisatie van de woningcorporaties. De
vereniging heeft een opmerkelijk hoge organisatiegraad. Circa 90% van de corporaties in
Nederland zijn aangesloten. De vereniging heeft een formele structuur en dekt een deel van
de informele organisatie van het institutionele veld van de volkshuisvesting.
De werking van de landelijke gemeenschap is onderzocht aan de hand van twee casussen:
• de landelijke regeling van beloning en arbeidsvoorwaarden, in het bijzonder die van
de statutair-directeuren;
• de besturing van het pensioenfonds vanuit de corporatiegemeenschap.
Deze casussen belichten hoe de gemeenschap omgaat met de taakopvatting van de
corporaties. 
De voorbeeldbeloningsregeling voor statutair-directeuren
De beloningsregeling vormt een impliciete verschuiving in de motivatiestructuur. Niet de
toewijding (gemeenschap) maar de voorgestelde beloning (ruil) stuurt de prestaties. Enig
verband tussen de beloning en motivatiestructuur van de directeur, de managers en de
medewerkers in de organisatie wordt niet gelegd. Het advies van de brancheorganisaties
aan de toezichthouders van corporaties bevestigt en versterkt de status-apartepositie van de
directeur. Dit gebeurt met verwijzing naar maatschappelijk ondernemen dat gedefinieerd is
als meer ruimte voor marktactiviteiten. Bij deze verschuiving wordt geen rekening
gehouden met het feit dat de configuratie waarin commerciële directeuren opereren anders
is dan die van corporaties (zekere afzet van producten, zekere omzet, onbedreigde
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financiële continuïteit en gegarandeerde financiering, ontbreken van aandeelhouders en van
de dreiging van onvrijwillige overnamen). Het maatschappelijk ondernemerschap is ook de
motivatie waarom de referentie voor de omvang van de beloning is verlegd van de non-
profitsector naar de algemene (commerciële) markt.
De beloningsregeling voor de corporatiemanagers is gefundeerd op een benadering op drie
punten:
• kennis en kunde;
• probleembehandeling;
• reikwijdte en verantwoordelijkheid, dat wil zeggen de aanspreekbaarheid op
eindresultaten.
Bij het tweede punt breekt het gebrek aan sectorspecifieke uitwerking op: meer
marktactiviteiten en strategisch gedrag kunnen juist een uiting zijn van probleemontwijkend
gedrag: de doelgroep, probleemgebieden en de noodzakelijke verbeteringen in de
organisatie worden gemeden. Wat betreft het derde punt valt het volgende op. Het advies
vertoont blinde vlekken voor de vraagstukken van effectiviteit en efficiëntie. Aspecten
hiervan zijn facultatief. Zolang de financiële continuïteit niet in het geding is, opereert een
corporatiedirecteur met een forse fouttolerantie en een vrijheid van handelen, die
hoofdzakelijk door zelf afgegeven, eerdere begrotingen is ingeperkt. De sectorbreed
aanwezige fouttolerantie kent een omvang die waarschijnlijk met geen enkele andere sector
in de profit- en non-profitsfeer te vergelijken is. Omdat corporaties weinig doen aan de
toerekening en evaluatie van activiteiten is de inzichtelijkheid van de
beoordelingsdocumenten zeer beperkt. Verlieslatende en winstgevende, noodzakelijke en
niet-noodzakelijke activiteiten komen op één hoop. Evaluatie van de effectiviteit en
efficiëntie van activiteiten en (vastgoed)projecten is tamelijk ongebruikelijk en wordt door
de regeling niet bevorderd.
De regeling weerspiegelt een opvatting over functiezwaarte ofwel complexiteit van de
managementtaak. Deze wordt grotendeels bepaald door schaalgrootte (aantal woningen) en
de spreiding van het werkgebied. Het advies versterkt de tendens tot schaalvergroting door
bezitsomvang en spreiding van het werkgebied te beschouwen als de zwaarstwegende
criteria. Beloning op basis van bedrijfsomvang wordt in de literatuur gezien als een teken
van een sector die door het management beheerst wordt. Groei en de bereikte grootte
gelden als graadmeter voor beloning in plaats van prestaties. De beloningsregeling werkt in
deze opzichten averechts. Verspreid werken met ‘losse’ projecten op diverse kansrijke
locaties vergt veel minder van de manager en de organisatie dan geconcentreerd werken in
woongebieden met een diversiteit aan problemen. Grootte en spreiding van werkgebied zijn
daarom onvolledige en averechtse graadmeters voor de complexiteit van de functie van
corporatiemanagers en de daarvan afgeleide beloningsregeling.
Pensioenfonds voor de woningcorporaties en besturing vanuit de gemeenschap
In de casus van het pensioenfonds van de woningcorporaties is de zwakte van
gemeenschapsbesturing gepaard gegaan met falende besluitvorming. Dit heeft geleid tot
omvangrijke, vermijdbare verliezen die doorberekend zijn aan de woningcorporaties en hun
werknemers. Het heeft overigens ook geleid tot ongunstiger perspectieven voor
pensioengerechtigden. Gemeenschappen vertonen een grote tolerantie voor de prestaties en
kosten van leveranciers die een verbinding hebben met leden van het collectief.
Opmerkelijk is ook dat de vaststelling van het falen onvolledig en vertekend is geweest.
Gemeenschappen werken informeel en blijken in dit geval dus ook vatbaar voor framing:
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de voorstelling van zaken ontneemt het zicht op de geleverde prestaties. De informele
beoordeling van succes of falen verloopt op die manier anders dan waarop een feitelijke en
formele beoordeling uit zou komen.
In de casus blijken opvattingen over governance ook anders dan verwacht zou kunnen
worden. Governance wordt niet opgevat als benadering om zwakke kanten van
gemeenschapsbesturing te ondervangen, maar als een onderdeel van een streven naar
zelfregulering en autonomie. Om die reden wordt de bron van het falen van het
pensioenbestuur (ondeskundigheid in combinatie met gebrek aan onafhankelijkheid) niet
weggenomen. Autonomie is belangrijker gebleken dan de effectiviteit van de
besluitvorming, hetgeen een bevestiging is van de zwakke kant van gemeenschapsbesturing.
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9 Verklaringen voor het gedrag van woningcorporaties
9.1 Inleiding
In dit hoofdstuk wordt het gedrag van woningcorporaties, zoals dat in de vorige drie
hoofdstukken is beschreven, verklaard met behulp van inzichten uit het eerder ontwikkelde
theoretische kader. De verklaringen vormen een wetenschappelijke interpretatie van het
gedrag van woningcorporaties. Bij het verklaren van dat gedrag wordt gebruik gemaakt van
algemene theoretische inzichten over het functioneren van organisaties. Deze theoretische
inzichten zijn ontwikkeld in hoofdstuk 2, 3 en 4. Bij het verklaren van het corporatiegedrag
wordt op bepaalde punten tevens gerefereerd aan theoretisch relevante eigenschappen van
het werkveld van corporaties. Deze eigenschappen zijn besproken in hoofdstuk 5.
Indeling van het hoofdstuk
Het hoofdstuk is zodanig opgezet dat een aantal opmerkelijke gedragingen van
woningcorporaties wordt verklaard. Aan elk gedragsverschijnsel wordt een afzonderlijke
paragraaf gewijd. Een eerste te verklaren verschijnsel is dat er – blijkens de gegevens uit de
vorige drie hoofdstukken – weinig verband bestaat tussen omgevingskenmerken en het
gedrag van woningcorporaties. Dit verschijnsel wordt aangeduid als
omgevingsongevoeligheid. Een ander opmerkelijk verschijnsel is dat het gedrag van een
corporatie in hoge mate samenhangt met de grootte van de corporatie, uitgedrukt in het
aantal in eigendom of beheer zijnde woningen. Het gedrag van de corporatie hangt veel
sterker samen met de organisatieomvang dan met omgevingsfactoren. Corporaties streven
naar schaalvergroting, hetgeen tot uitdrukking komt in hun fusiegedrag. Een grotere schaal
van werken gaat echter vaak niet gepaard met een grotere effectiviteit en efficiëntie van de
taakuitoefening.
Andere gedragsverschijnselen waarop in dit hoofdstuk achtereenvolgens wordt ingegaan,
betreffen het verrichten van activiteiten met de aantrekkingskracht maar zonder de druk
van de markt (naar aanleiding van hoofdstuk 6), een onbalans in de aandacht voor de
onderscheiden publieke taken (hoofdstuk 7) en de ontwikkeling naar een zakelijke niet-
lokaal gebonden gemeenschap (hoofdstuk 8). De theoretische implicaties van de
omstandigheden van het werkveld van de woningcorporaties (hoofdstuk 5) worden
betrokken bij de verklaring van de gedragsverschijnselen.
Betekenis van bevindingen en verklaringen in het licht van recente ontwikkelingen
Dit hoofdstuk heeft betrekking op onderzoeksgegevens uit de periode rond 2002. De tijd
heeft sindsdien niet stilgestaan. Interne toezichthouders zijn bijvoorbeeld meer
belangstelling gaan tonen voor de maatschappelijke prestaties van de woningcorporaties. Er
is ook vast te stellen dat de druk vanuit de landelijke politiek en vanuit de lokale omgeving
is toegenomen. Of het nu om kritiek of waardering gaat, corporaties staan tegenwoordig
volop in de belangstelling en zijn zich daar ook terdege van bewust. Tevens is er een
kentering waar te nemen in de benadering van problemen in woongebieden. De rond 2002
overheersend fysiek-technische benadering is niet meer vanzelfsprekend. Er zijn tal van
initiatieven met een meer sociale benadering gelanceerd. Dat wil echter niet zeggen dat
sloop als maatregel voor herstructurering in omvang is afgenomen (CFV, 2008b). Te
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betwijfelen valt of de dominantie van de fysiek-technische benadering is verminderd (Van
Genugten, 2008).
Tegenover deze veranderingen staat een voortzetting van de trend tot schaalvergroting. Als
gevolg van fusies is het aantal corporaties in vier jaar sinds 2002 met ruim 16% afgenomen
en is de gemiddelde bezitsomvang met bijna 16% gestegen. Voorts laten corporaties laten
zich in hun functioneren onverminderd leiden door routines, zoals hun methoden van
strategisch voorraadbeleid. Ook beheerst het onderwerp van de autonomie van corporaties
nog steeds de discussies op het institutionele veld.
Zonder nieuwe empirische bevindingen niet te zeggen in hoeverre corporaties zich in
woord en daad anders zijn gaan gedragen dan ten tijde van de waarnemingen van het
empirisch onderzoek. Er zijn echter geen aanwijzingen dat de interne werking van de
organisaties en de processen op het institutionele veld ingrijpend zouden zijn gewijzigd. Het
onderhavige onderzoek biedt daarom, ondanks het feit dat de empirische gegevens
betrekking hebben op de situatie van enkele jaren geleden, een aantal waarnemingen en
verklaringen die nog steeds van belang zijn voor een goed begrip van het gedrag van
woningcorporaties.
9.2 Omgevingsongevoeligheid
Een waarneming uit de drie voorgaande hoofdstukken is dat er weinig verband valt vast te
stellen tussen omgevingskenmerken en het gedrag van woningcorporaties op punten als
huurbeleid, sloop, nieuwbouw en verkoop. Dit is opmerkelijk aangezien corporaties geacht
worden meer in te spelen op de ‘markt’. Ook bij de uitoefening van de publieke
dienstverlening is het inspelen op plaatselijk verschillende omstandigheden belangrijk.
Desondanks laten corporaties als populatie gezien geen verschil zien in gedrag bij
verschillen in omstandigheden. 
Er komt uit de metingen in de empirische hoofdstukken telkens een diffuse verdeling van
de combinatie van marktvariabelen met het (des-)investeringsgedrag van
woningcorporaties. Dat wil niet zeggen dat een deel van de corporaties in hun eigen
werkgebied geen rekening houden met die omstandigheden. Binnen die spreiding is er
namelijk een groep corporaties te onderscheiden waarvan het gedrag consistent is met de
marktverwachtingen (bouwen in geval van een duidelijk tekort; slopen ingeval van duidelijk
overschot). In dezelfde metingen zitten echter corporaties die dat andersom doen. De
algemeen grote spreiding en het tegengestelde gedrag van corporaties in uitgesproken
marktomstandigheden levert met dit patroon in de statistische analyses de uitspraak op dat
corporaties als populatie beschouwd ongevoelig zijn voor verschillen in
marktomstandigheden.
Het verschijnsel van omgevingsgevoeligheid heeft een aantal aspecten dat tot differentiatie
en nuancering aanleiding heeft. Deze aspecten komen als een uitwerking in het vervolg van
de paragraaf aan de orde. Hier onder wordt eerst in algemene zin op het verschijnsel van
omgevingsongevoeligheid ingegaan.
Voorafgaand aan de uitwerking is er een algemene verklaring. Het verschijnsel van
omgevingsomgevoeligheid staat in de literatuur te boek als autonomie. Organisaties die
autonoom ten opzichte van omgeving kunnen beslissen over hun voortbrenging zijn
dominant of kunnen zich in ieder geval afschermen voor de gevolgen van die
onverschilligheid voor hun omgeving. Autonome organisaties kunnen zich veroorloven de
externe complexiteit sterk te reduceren en eigen interne referenties bepalend te laten zijn
voor de beslissingen die zij nemen over hun voortbrenging. Het theoretisch begrip hiervoor is
zelfreferentie. Er wordt in de theorie een omstandigheid in het bijzonder genoemd waaronder
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organisaties zelfreferent gedrag laten zien, namelijk een overvloedige beschikking over
hulpbronnen of middelen. 
Deze omstandigheid doet zich in algemene zin voor bij corporaties, maar de verklaring is
tamelijk grof en biedt weinig inzicht in hoe het verband bij corporaties tot stand komt.
Bovendien zijn er enkele afwijkende bevindingen, waarvoor ook een verklaring gegeven
moet worden. Om deze reden wordt het verschijnsel in deze paragraaf verder uitgewerkt.
9.2.1 Sloop van goedkope huurwoningen ongeacht marktverwachtingen en doelgroep
Er is statistisch gezien nauwelijks een relatie te leggen tussen verschil in markverwachtingen
en de voornemens van corporaties om goedkope huurwoningen uit exploitatie te nemen549.
Evenmin is er statistisch gezien550 een relatie tussen aanwezigheid van huishoudens met lage
inkomens en de mate waarin corporaties hun bestand goedkope huurwoningen willen
verminderen. Naarmate corporaties meer laaggeprijsde woningen hebben, zijn ze bereid om
grotere financiële offers te brengen om deze te kunnen slopen en vervangen. Corporaties
hebben in het algemeen de financiële ruimte om dergelijke beslissingen te nemen. Er is
echter geen positief verband tussen de beschikking over financiële middelen (eventuele
vermogensovermaat) en de sloopplannen. Wel is er een verband met het aandeel goedkope
huurwoningen in het totale woningbestand van de corporaties. Naarmate corporaties meer
dan gemiddeld in de populatie goedkope huurwoningen hebben plannen ze een grotere
afname van de goedkope huurwoningen. De samenstelling van hun bezit is een op zichzelf
staande overweging. 
Dit laatste is een voorbeeld van zelfreferentie. De relatie met de gemiddelde samenstelling
duidt op een verschijnsel dat in de literatuur beschreven is als zelfinschaling ten opzichte van
de populatie. Doordat organisaties zich met vergelijkbare organisaties meten en zich richten
naar het gemiddelde, komt er een beweging op gang die het gemiddelde in zijn geheel naar
beneden doet opschuiven. Het is een voorbeeld van elkaarreferentie die een autonome groei
(bijvoorbeeld salarissen) of afname binnen een populatie kan verklaren. 
Voor de theoretische verklaring is ondersteuning te vinden in de metafoor die in het veld
van de corporaties spreekwoordelijk is: corporaties willen niet dat hun bezit in het
algemeen of een van hun gebieden in het bijzonder functioneert als ‘afvoerputje’. De
gedachte die besloten ligt in deze metafoor is dat groepen met geringe kansen op de
woningmarkt naar de goedkoopste en slechtste woningen bewegen en zich daar
concentreren. In het onderzoeksmateriaal zijn er aanwijzingen voor het bestaan van deze
overweging. De bezitsaandelen woningen gebouwd in de periode direct na de oorlog en de
bevolkingsaandelen allochtonen in de werkgemeenten zijn variabelen die in verband te
brengen zijn met de voornemens om goedkope huurwoningen uit exploitatie te nemen.
Opvallend is echter dat etniciteit wel gewicht in de schaal legt en andere demografische
kenmerken als inkomen, leeftijd en huishoudenssamenstelling niet. Deze kenmerken zijn, in
tegenstelling tot etniciteit, in de formulering van de publieke taakstelling verwerkt.
In de bespreking van het werkveld van de woningcorporaties is aan de orde gekomen dat
gehorigheid van woningen, krapte van het woonoppervlak en collectieve ontsluiting van de
woningen eigenschappen zijn die afbreuk doen aan basale aspecten van de woonbehoefte en
het risico op verstoring van woonsituaties vergroot. Concentratie van lage statusgroepen in
gebieden wordt in verband gebracht met nadelige een slechtere gezondheid en aanmerkelijk
lagere levensverwachting. Er wordt ook gewezen op intergenerationele effecten, dat wil
549 Thomsen en Andeweg (2004:10) komen op grond van een enquête tot een zelfde bevinding.
550 Zoals gezegd kunnen corporaties als entiteit binnen de populatie wel die relatie leggen.
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zeggen dat kinderen treden in de voetsporen van hun ouders en door een slechte
woonsituatie, gebrekkige scholing en weinig sociale en economische ontplooiing een positie
van maatschappelijke achterstand continueren. 
Er zijn dus institutionele opvattingen over het belang van goed wonen in het spel. Deze
opvattingen worden weliswaar onafhankelijk van de situatie in de markt toegepast, maar er
is een professionele betrokkenheid bij maatschappelijk welzijn, een referentie naar een
belang buiten de organisatie. Woningcorporaties delen de opvattingen met stedelijke
gemeenten die een beleid voeren met betrekking tot verandering van de
bevolkingssamenstelling in woongebieden. Corporaties spreken in hun jaarverslagen niet
over bevolkingspolitiek maar over het streven naar een evenwichtige
bevolkingssamenstelling.
Wat verder opvalt is dat het vraagstuk van de evenwichtige bevolkingssamenstelling in
gebieden zich, gezien de gevoeligheid voor demografische variabelen, beperkt tot het
aandeel allochtonen. Hoge concentraties allochtone bewoners en een snelle ‘verkleuring’
van woongebieden maken woongebieden minder aantrekkelijk, zo blijkt uit empirisch
onderzoek (Bolt e.a., 2002;.Slob e.a., 2008). Ook allochtone bewoners ervaren een lage
aantrekkelijkheid van deze woongebieden551. Er bestaan echter ook andere indicatoren voor
lage statusgroepen en maatschappelijke achterstand dan etniciteit552.
In de literatuur wordt erop gewezen dat anticipatie van vastgoedeigenaren op weerstanden
tegen bevolkingsgroepen een van de oorzaken van segregatie vormt. Op grond van
beschouwingen over etnocentrisme zijn spanningen ook te herleiden tot een conflict tussen
zittende bewoners met een lage maatschappelijke status en nieuwkomers. Dit conflict gaat
gepaard met economische discriminatie: acties tegen economisch succes en sociale stijging
van de nieuwkomers. 
Het beleid van overheden en corporaties ter bestrijding van segregatie wordt uitgevoerd op
een manier die volgens onderzoeksbevindingen bijdraagt aan segregatie. Dit dilemma ligt
ten grondslag aan een discussie die al enige tijd loopt tussen praktijkmensen en
wetenschappers op het terrein van stedelijke ontwikkeling. In deze discussie is er een
pleidooi gedaan voor een aanpak die het ontwikkelingsperspectief van de stedelijke
bevolking centraal stelt (VROM-raad, 2006). Bij een dergelijke aanpak passen kleine stapjes
op de ‘ladder’ van de woningmarkt. 
Uit de gegevens in dit onderzoek komt naar voren dat, als corporaties goedkope
huurwoningen uit exploitatie gaan nemen, ze deze vervangen door dure koop- en
huurwoningen. Ook bij een ingrijpende woningverbetering of herpositionering schuiven
woningen overwegend door naar het dure segment553. De kans dat men met woningen in
het dure segment sociale stijgers uit de gebieden bedient, is klein. Ook in de motivatie van
plannen en rapportage over de voortgang van de herstructurering blijkt de bouw van
woningen in de hoge prijsklasse ingegeven te zijn door de wens om huishoudens met hogere
status van buiten aan te trekken, en zodoende de samenstelling van de bevolking meer in
evenwicht te krijgen.
De voornemens van woningcorporaties om goedkope huurwoningen uit exploitatie te
nemen zijn in verband te brengen met ontwikkelingen in de maatschappelijke omgeving. In
de voornemens is er vooral gevoeligheid voor het aspect van etniciteit. De herbouwplannen
houden weinig rekening met de behoefte aan een verbetering van de woonsituatie van
551 Zie bijvoorbeeld Uyterlinde e.a. (2007).
552 Zie bijvoorbeeld de jaarlijkse publicatie van de Atlas voor Gemeenten (Marlet e.a., 2007).
553 Zie ook Thomsen en Andeweg-Van Battum (2004:10).
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eventuele sociale stijgers. In die zin wordt de aanpak gekenmerkt door weinig onderscheid
en dus een lage complexiteit.
Het gegeven dat entniciteit de enige demografische variabele is die een significant verband
heeft met het sloop- en investeringsgedrag van woningcorporaties, is een aanwijzing voor het
verschijnsel van ‘outgroup homogenity’: groepsleden nemen nauwelijks verschillen waar
onder de leden van een bedreigende groep buitenstaanders. Gesteld is dat beleidsmakers en
beslissers een institutionele groep vormen die vijandig kunnen staan tegenover
klantengroepen. Statusverschillen scheppen ook een sociale afstand die een belemmering
vormen voor een meer open interactieve benadering waarmee vijandbeelden over een weer
en een een gebrek aan onderscheidingsvermogen verminderd zouden kunnen worden.
Het valt te betwijfelen of het gesignaleerde militaristische taalgebruik rondom
woongebieden met problemen – een aanwijzing voor een vijandige houding – afkomstig is
van woningcorporaties. Wel is te constateren dat corporaties in hun
herstructureringsplannen een stereotypische reactie hebben op aandelen allochtonen onder
de bevolking.
Uit de casusbeschrijvingen van de 56 prioriteitswijken en de analyse daarvan in dit
onderzoek is er een opmerkelijk contrast tussen een verscheidenheid in gebiedsindicatoren
en probleembeschrijvingen en de uniformiteit van de aanpak. Er wordt binnen een kleine
bandbreedte van aan te pakken en op te leveren woningen gekozen voor een pakket van
sloop en vervangende nieuwbouw en van verkoop van bestaande huurwoningen. Dit werpt
de vraag op waarom de herstructurering in den lande zo weinig verscheidendheid in de
respons op omstandigheden van de omgeving laat zien.
Omgevingscomplexiteit is te reduceren door de verscheidenheid in de
omgevingsomstandigheden te negeren en met een vast antwoord te komen. 
Het verschijnsel dat op een verscheidenheid van situaties met een uniform antwoord
gereageerd wordt, is geen gedragseigenschap die uitsluitend aan corporaties toegeschreven
kan worden. De aanpak verloop in coproductie met de centrale en lokale overheid, die
eveneens een uitgesproken voorkeur vertonen voor de fysieke benadering. Dit verschijnsel
van omgevingsongevoeligheid komt dus van twee kanten: als investeringsvoornemens en
concrete plannen van de kant van de corporaties en als uniforme beleidsvoorkeuren van
lokale en centrale overheden.
Overigens is ook in een andere sector die betrokken is bij de herstructurering het
verschijnsel van een uniform antwoord op een verscheidenheid van situaties waar te nemen,
namelijk in de onderwijssector. De oplossingsstrategieën voor de prioriteitswijken omvatten
steevast en ogenschijnlijk obligaat een brede school554.
9.2.2 Medewerking bewoners als obstakel voor herstructurering
In deze paragraaf komt aan de orde in hoeverre woningcorporaties gevoelig zijn voor
informatie en opvattingen van bewoners in gebieden waarvoor herstructureringsplannen
ontwikkeld worden. In een voortgangsrapportage met betrekking tot de herstructurering
(Dekker, 2005b) is geconstateerd dat in een deel van de situaties de gemeenten en
woningcorporaties gestuit zijn op een gebrek aan medewerking van bewoners van
554 De brede school is in essentie een uitbreiding van voor- en naschoolse activiteiten, en levert een betere benutting
van het gebouw en leidt tot een concentratie van jeugdvoorzieningen. Er bestaat de mogelijkheid dat corporaties het
beheer en eigendom van schoolgebouwen in wijken gaan voeren (Dekker, 2005a). Hiermee kunnen ze
onderwijsinstellingen op het gebied van vastgoed faciliteren. Een is echter een ander probleem. De VROM-raad
(2006) vestigt de aandacht op het grote belang van goed onderwijs in de wijken. Er zijn behalve dit advies diverse
rapportages die wijzen op problemen met de kwaliteit en beschikbaarheid van onderwijs in stedelijke gebieden. 
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huurwoningen. Omdat de bewoners woningen bezetten die gesloopt zouden moeten
worden, was het te voorzien dat bewoners niet zonder slag of stoot zouden meewerken aan
de plannen; dit gegeven de grote kans dat de te herbouwen woningen vanwege de prijs
onbereikbaar voor hun zullen zijn. 
In de betreffende gebieden zijn er vertragingen ontstaan in de uitvoering van de plannen.
Overigens zijn lang niet alle gebieden getroffen door impasses. Er zijn aanzienlijke
verschillen in voortgang tussen de gebieden. Er is geen vergelijkend onderzoek met
betrekking tot de oorzaken voor de verschillen in medewerking van de bevolking. 
De verklaring kan gezocht worden in een institutionele dominantie.
Organisaties die in een dominante verhouding tot hun omgeving verkeren, nemen hun
beslissingen ten aanzien van hun voortbrenging aan die omgeving zonder uitwisseling van
informatie. Ze leggen hun beeld van de gewenste werkelijkheid op aan die omgeving. In de
literatuur noemt men dit gedrag ‘enactment’. Organisaties bouwen met deze benadering
spanning ten opzichte van hun omgeving op. Deze spanning kan zich uiten in een openlijk
conflict waarin de dominantie van de organisatie wordt betwist; of er is een latent conflict,
waarin partijen in de omgeving wachten op een gunstige gelegenheid om de spanning af te
reageren.
In verband met institutionele dominantie en enactment is te wijzen op het verschijnsel dat
sommige organisaties zo druk zijn met hun strategieën waarmee ze de omstandigheden naar
hun hand zetten, dat ze niet meer responsief zijn voor hun omgeving. 
Woningcorporaties formuleren kenmerken waarmee ze kunnen bepalen of woningen nog
aan de ‘eisen van de tijd’ voldoen555. Deze beoordeling is tamelijk eenzijdig van karakter.
Tevredenheidsoordelen van bewoners worden bij het strategisch voorraadbeleid niet als
inputvariabele in de beslissingen betrokken. Hierdoor kunnen ook bewoners van positief
gewaardeerde woningen worden geconfronteerd met sloopplannen en voldongen
beslissingen. Dit blijkt uit een aantal casussen van grootschalige sloop in de afgelopen jaren.
In deze gevallen komt het tot conflicten met bewoners waarin de betrokken corporaties zich
beroepen op hun inzicht in de ontwikkeling van woonwensen in de toekomst.
Professionele groepen en organisaties met professionals vertonen soms een paradoxale
houding ten opzichte van hun cliëntèle. Ze zien de verhouding als harmonieus en zonder
belangentegenstellingen. Tegelijkertijd achten zij hun competentie superieur en slaan zij het
beoordelingsvermogen van hun cliëntèle laag aan of achten zij deze competentie niet
relevant. 
Het ontbreekt op dit punt aan data en criteria om uitspraken te doen over de juistheid van
de beslissingen. Er treden namelijk conflicten en impasses op als gevolg van de voorspelbare
weerstand van zittende bewoners tegen de plannen, die de betrokken corporaties en
gemeenten belemmeren in hun plannen en allerlei voorbereidings- en plankosten laten
oplopen. 
Het verschijnsel van organisaties die geen interactie willen met clientèle, of deze maar in één
richting willen laten verlopen is bestempeld als een interactiedefect en een belangrijke
oorzaak van institutionele incompetentie. Door zich af te sluiten van informatie van degenen
die de organisatie wil bedienen, maakt de organisatie immers beslissings- en
behandelingsfouten. Het interactiedefect leidt tot een instabiele omgang van de organisatie
met haar omgeving. Autoritair en onmachtig optreden wisselen elkaar af.
555 Zie bijvoorbeeld Nieboer en Staub (2003:25). 
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Er is een grote spreiding in de voortgang met de aanpak van woongebieden. Enkele
corporaties weten sloop- en andere herstructureringsbeslissingen zo te communiceren dat ze
instemming en medewerking verkrijgen van bewoners- en hun organisaties. In het
onderzoek is een spreiding vast te stellen in de inspanning van corporaties om te voldoen
aan de door de rijksoverheid geformuleerde procesvereisten voor het overleg met
bewoners. Het aantal corporaties dat in 2002 sterk inzette op de sociale component van de
herstructurering was te gering voor betrouwbare statistische uitspraken over eventuele
verbanden tussen de soort aanpak en de voortgang van het proces. De metingen met de
tekstanalyse van een kwart van de jaarverslagen over 2002 laat zien dat een meerderheid
van de corporaties zich meer richten op gemeenten dan op bewoners(-organisaties). 
Er is sinds 2002 meer inzicht ontstaan in gevolgen voor bewoners die niet profiteren van de
herstructurering, de zogenaamde achterblijvers (Kleinhans, 2005). Bewoners die verhuizen
tonen zich in onderzochte gevallen tevreden met de geboden mogelijkheid om naar een
nieuwe of opgeknapte woning in de wijk te verhuizen of via herhuisvesting in een woning
elders terecht te komen (Slob e.a., 2008).
Wonen is economisch gezien een bijzonder goed. Autonomie weegt zwaarder dan gemak,
waardoor een eigen woning meer gewaardeerd wordt dan een huurwoning, die eigenlijk met
meer diensten geleverd wordt. Huurders zijn in het algemeen gesproken niet minder
betrokken bij hun woning of woonomgeving, maar zijn kwetsbaarder en minder weerbaar
voor inbreuken op hun autonomie in hun woonsituatie (ongewenste inspecties, opzegging
huurcontract, huisuitzetting en gedwongen verhuizing in geval van sloop). Bindingseffecten
zijn te overwinnen door de overdracht van een aanstekelijk beeld van een nieuwe, betere
situatie. De inbreuk op de autonomie hoeft geen blijvend negatieve gevolgen te hebben als
het betrokken individu of het huishouden de controle ervaart over zijn beslissing.
Met herstructurering veroorzaken gemeenten en woningcorporaties een inbreuk op de
autonomie van bewoners, met name huurders. Ze moeten uit hun woning weg omdat deze
gesloopt gaat worden, of ze worden geconfronteerd met anders dwingende maatregelen die
ingrijpen in hun woonsituatie. Herstructurering stuit onvermijdelijk op bezwaren en
weerstanden van bewoners. Woningcorporaties en gemeenten die erg gevoelig voor die
bezwaren zijn, krijgen een proces van verbetering niet in beweging. 
Door bij de investeringsselectie geen rekening te houden met de tevredenheidsoordelen en
waarderingsverschillen van bewoners met betrekking tot hun huidige woonsituatie verlagen
betrokken woningcorporaties die gevoeligheid. Deze verlaging van de gevoeligheid
verhoogt echter het risico van beslissingsfouten (slopen van populaire complexen en
waardevernietiging) en behandelingsfouten (procesvertraging als gevolg van conflicten met
bewoners van wie de medewerking verkregen moet worden). 
9.2.3 Bouw van dure koopwoningen ongeacht locatie
De bouw van koopwoningen door woningcorporaties vertoont blijkens de waarnemingen in
het onderzoek geen duidelijk verband met marktomstandigheden. In het
onderzoeksmateraiaal ontbreekt informatie waarmee de financiële resultaten met de bouw
en verkoop van nieuwbouwwoningen te onderscheiden zijn. Er is andere aanvullende
informatie over de bouw van koopwoningen door corporaties die wijzen op een markt- en
omgevingsongevoeligheid bij de bouwbeslissing en op negatieve gevolgen daarvan. 
In de opgebouwde dataverzameling ontbreken gegevens over de realisatie van de verkoop
van dure koopwoningen. In rapportages van de overheid (Ontwikkelingsbedrijf Rotterdam,
2004; Dekker, 2005b) wordt melding gemaakt van leegstand van koopwoningen in
herstructureringsgebieden. Een verklaring is dat corporaties in samenwerking met de
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gemeenten projecten ontwikkelt zonder een voorbehoud van een bepaald percentage
voorverkoop (‘bouwen op voorraad’: Dekker, 2004). Het materiaal in dit onderzoek noch
de genoemde rapportages staan toe om betrouwbare uitspraken te doen over het
onderscheid tussen corporaties die ongeacht het afzetrisico dure koopwoningen bouwen, en
corporaties die hun afzetrisico door middel van voorbehoud van voorverkoop proberen te
beheersen. 
De casus in Rotterdam geeft wel inzicht in hoe een aanbodoverschot ontstaat. Bekend is dat
de bouwstroom in Rotterdam op gang is gekomen na een succesvol project met dure
koopwoningen van een enkele woningcorporatie. De gemeente Rotterdam heeft
gestimuleerd dat andere corporaties dit voorbeeld volgden556. 
In de literatuur heet het verschijnsel dat men de eigen afzetkansen overschat ‘reference group
neglect’. De aanbieder overschat de aantrekkelijkheid van zijn aanbod en houdt te weinig
rekening met de omvang en de kwaliteit van het aanbod van andere partijen. Een dergelijke
overschatting wordt in de literatuur ook in verband gebracht met unieke-kansredeneringen,
gebaseerd op ‘geloof in de kleine getallen’. Een project wordt door de betrokkenen als uniek
beschouwd, terwijl gezien de omstandigheden het project er een is uit een verzameling
projecten. Dit verschijnsel levert vooral problemen in situaties waar economische
kuddegedrag en een vertraging tussen individuele voornemens en acties en collectieve
uitkomsten (‘latency’) aan de orde zijn. 
In het beschreven geval wil dat zeggen, dat koplopers een succesvolle investering doen of
deze als succes presenteren, waarna volgers een zelfde project begeren en ook aan durven. 
Corporaties bouwen in herstructureringsgebieden dure koopwoningen en wijken met hun
locatiekeuze af van wat gebruikelijk is in de markt. Dit gebeurt in een poging om de status
van de woongebieden te verhogen en maatschappelijke achteruitgang van de gebieden te
doorbreken. Gegeven deze intentie is het afzetrisico klaarblijkelijk onderschat. Het
absorptievermogen van de markt in het deelsegment dure koopwoningen in stedelijk gebied
is overschat, terwijl de genoemde casus in Rotterdam ook duidelijk maakt dat afgeweken is
van locatievoorkeuren zoals projectontwikkelaars die in stedelijke gebieden hanteren
(bouwen op zichtlocaties, aan de ‘gouden randen’ en langs ontsluitingswegen). 
In de theoretische uitwerking van het werkveld van de corporaties is gewezen op het
verschijnsel van risicomijdend ruimtelijk ontwijkgedrag. Vastgoedeigenaren hebben een
voorkeur voor gemakkelijke kansrijke locaties en mijden locaties waar negatieve
verwachtingen over bestaan.
Corporaties en bij de bouwplannen betrokken gemeenten zien de bouw van koopwoningen
als een maatregel om de negatieve verwachtingen ten aanzien gebieden te doorbreken. Ze
bouwen daarmee tegen de verwachtingen in de markt in. Ze nemen daarmee ook meer en
grotere risico’s dan commerciële bouwers van koopwoningen. Door geen gebruik te maken
van gebruikelijke methoden om de afzetrisico’s van duurdere koopwoningen te beperken
(voorverkoop en uitgekiende locatiekeuze) gaat de bouw van koopwoningen met leegstand
en verliezen gepaard. In een overgang van het vrijwel risicoloze eigen segment naar een
riskanter segment van de woningmarkt, namelijk de bouw van dure koopwoningen, treedt
roekeloosheid op.
556 In overleg tussen de gemeente en betrokken woningcorporaties is besloten om de verkoopprijzen te verlagen om
zodoende de leegstand te bestrijden. Informatie over de toerekening over dit verlies ontbreekt. Het is een
opmerkelijk probleem van verborgen informatie, dat twee type organisaties uit het publieke domein afspraken maken
over de verdeling van verliezen en een compensatie van tegenvallers die niet openbaar zijn.
556
Uit de literatuur is het verschijnsel van de ‘choice shift’ bekend. Dit houdt in dat beslissers
extreem voorzichtig en risicomijdend zijn of daarentegen doorslaan naar roekeloosheid. Een
tussenstand lijkt niet te bestaan. In dit onderzoek is dit verschijnsel verklaart vanuit
complexiteit. In de voorzichtige staat is er geen onzekerheid omdat men risico uit de weg
gaat. In de roekeloze staat acht men zichzelf feilloos of overschat men de kansen op succes.
Deze toestand zorgt voor een lage complexiteit van beslissen omdat onzekerheid uitgesloten
is. De ‘tussenstand’ (‘transition state’) is veel complexer omdat men voortdurend twijfelt aan
het succes van de beslissing en telkens moet afwegen of men een beslissing wel of niet moet
nemen, en men ook lopende de uitvoering van de beslissing nog openstaat voor mogelijk
falen. Gemeenschappelijk aan de voorzichtige en roekeloze staat is dat in beide gevallen de
foutdetectie ‘uit staat’. 
Met dit inzicht is te stellen dat woningcorporaties uit een laag complexe risicoloze toestand
(verzekerde afzet van sociale huurwoningen) overgaan naar een risicovolle toestand (bouw
en afzet van dure woningen) zonder een verhoging van de complexiteit van beslissen.
9.2.4 Procesgebonden voorkeuren bij de aanpak van woongebieden
In de onderzoeksgegevens blijken corporaties met een groot aandeel woningen in direct
naoorlogse wijken meer te investeren in herstructurering. Ook de variabele
‘bezitsconcentratie’, dat wil zeggen het aandeel woningen dat de betrokken corporatie heeft
in de postcodegebieden laat een positief verband zien met investeringsactiviteiten. Ook deze
bevindingen geven een nuancering van de waargenomen omgevingsongevoeligheid van
woningcorporaties. 
In de uitwerking van de theorie voor het werkveld van de corporaties is gewezen op het
verschijnsel dat vastgoedinvesteerders een voorkeur hebben voor gemakkelijke locaties ten
aanzien waarvan positieve verwachtingen bestaan. Andere locaties worden gemeden. In
gebieden in een neerwaartse beweging of ten aanzien waarvan negatieve verwachtingen
bestaan wordt gekozen voor desinvesteringen. Dit patroon van marktgeleide keuzen is als
ruimtelijk ontwijkgedrag bestempeld.
Corporaties vertonen in de gebieden die ze in een herstructuringsoperatie vaak samen met
de gemeenten aanpakken geen of in een beperkte mate ruimtelijk ontwijkgedrag. In plaats
van de gebieden te verlaten gaat, is men bereid om complexe processen van
herstructurering in te gaan. Uit de cijfers in dit onderzoek blijkt dat als corporaties worden
ingedeeld in drie categorieën – herstructurering in prioriteitswijken, herstructurering buiten
de prioriteitswijken en nauwelijks herstructureringsopgave – ze meer onrendabel willen
investeren in sloop en nieuwbouw. Dus naarmate de gebiedsopgave als minder geklasseerd
kan worden, neemt het financiële offer in de vervanging van de bestaande huurwoningen
toe. Zoals gezegd vormen de marktomstandigheden en -verwachtingen en de verdeling in
het werkgebied van de huishoudens naar inkomensklassen geen alternatieve verklaring voor
de sloop-nieuwbouw van corporatiewoningen. 
Ook in ander onderzoek is het verschijnsel vastgesteld. Corporaties blijken bij hun
investeringsselectie een voorkeur te hebben voor gebieden die in de lift zitten en of uitzicht
bieden op een succesvolle aanpak557 (Botermans, 2006). Het onderscheid in dit onderzoek
naar gebieden is fijnmaziger, waardoor de meting ook wordt beïnvloed door
investeringsvoorkeuren op corporatieniveau. 
557 Een soortgelijke voorkeur is te vinden in de motivatie van de keuze van de 56 prioriteitswijken door het ministerie
van VROM. Er zijn wijken gekozen waar er een voortuitzicht was op beleidssucces zodat ze als voorbeelden voor
andere wijken zouden kunnen dienen.
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In de theoretische beschouwing over investeringsselectie van vastgoedprojecten en -locaties
zijn er twee aspecten in het verschijnsel ruimtelijk ontwijkgedrag, de voorkeur voor gebieden
met betere perspectieven en de voorkeur voor gemakkelijke locaties boven complexe locaties.
De beslissing over einde exploitatie wordt geactiveerd door afnemende opbrengsten en
onzekere verwachtingen. Het omslagpunt valt door een psychologisch ingegeven afkeer van
aflopende zaken eerder dan het bedrijfseconomische te berekenen optimum. Als gevolg
hiervan treedt directe kapitaalvernietiging op. De investeerder kan echter voor dit verlies
compensatie vinden in een toenemende waarde van het onroerend goed, vooral als hij in de
directe omgeving ander bezit heeft.
Corporaties brengen de onrendabele investeringen ten laste van hun vermogen. Ze
vervangen in de in het algemeen batige complexexploitaties door exploitaties met
meerjarige negatieve kasstromen. Dit is het gevolg van het feit dat de kapitaalslast de netto-
opbrengst uit de exploitatie overtreft. Bij de investeringsselectie spelen financiële
afwegingen een ondergeschikte rol558. De beslissing over onrendabele investeringen laten ze
vooral afhangen van de marge die ze hebben in hun vermogenspositie, de haalbaarheid met
het oog op de financiële continuïteit. Er is geen maatstaf waarmee vast te stellen is wanneer
het economisch gezien de voorkeur verdient om een exploitatie door te laten lopen of te
beëindigen door middel van een onrendabele investering. Binnen de marge van de
vermogenspositie kunnen corporaties financieel onverschillig zijn bij de investeringsselectie.
Andere overwegingen bepalen de beslissing, bijvoorbeeld de behoefte om de probleemlast
van het woningbezit te verminderen. De ruime beschikking over financiële middelen biedt
ruimte voor dit gedrag.
9.2.5 Onderhoud ongevoelig voor marktomstandigheden
In het onderzoek is ook bezien of de kosten die corporaties gemiddeld maken voor de
diverse soorten onderhoud in verband te brengen zijn met omgevingsfactoren. Er is
hoofdzakelijk een verband vast te stellen met de opbouw van de woningvoorraad van de
corporaties naar bouwperiode en bouwvorm. De variantie in de gemiddelde
onderhoudskosten is vanuit technisch oogpunt goed in verband te brengen met de variantie
in de bouwperiode. Een verband met de marktomstandigheden en -verwachtingen is niet
aantoonbaar. 
Dat de leeftijd en bouwvorm de onderhoudskosten bepalen is niet verrassend. Opmerkelijk
is wel dat er ook geen lichte invloed van de marktomstandigheden waar te nemen is. Sinds
eind jaren tachtig verschijnen er publicaties die marktgericht onderhoud van corporaties als
hoofdthema als een van de thema’s heeft. Een deel van de corporaties heeft dit thema
overgenomen, zo is uit observaties in het algemeen bekend. Welke corporaties dit wel en
welke dit niet gedaan hebben, is niet in een onderzoeksvariabele vastgelegd. Maar globaal
beschouwd zou invloed van de marktomstandigheden op het niveau van de
onderhoudskosten meetbaar moeten zijn, ook als slechts een deel van de corporaties tot
marktgericht onderhoud zou zijn overgegaan.
In de theorie is duidelijk gemaakt dat gedrag uiteenvalt in twee dimensie: die van de
verhalen enerzijds en die van feitelijke beslissingen, inspanningen en resultaten anderzijds. In
de economische literatuur spreekt men van een verschil tussen intenties en consequenties.
Organisaties verschillen in de gewichtsverdeling tussen intenties en consequenties, en ook in
de mate waarin de intentie en consequenties met elkaar weten te verbinden. De verhalen
lopen vaak vooruit op prestaties, maar gaan als presentatie naar de omgeving soms ook een
eigen leven leiden. De verhalen kunnen een saillant onderwerp op het institutioneel veld
558 Zie ook Nieboer en Straub (2003).
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worden, zo zeer zelfs dat er van een hype gesproken kan worden. Hypes doven na een of
enkele pieken meestal uit. Een groot verschil tussen verhalen en prestaties is dat verhalen
opvattingen betreffen over gewenst en competent geacht gedrag. Opvattingen zijn sneller te
veranderen dan feitelijk gedrag, dat voor een groot deel bestaat uit routines. Routines zijn
vaak persistent omdat ze deze de organisatieleden zekerheid en gemak bieden, terwijl
veranderingen vanwege de hogere complexiteit weerstand opwekken.
Aan de hand van de theorie is aannemelijk te maken dat het thema marktgericht onderhoud
vooral in de verhaaldimensie is blijven steken. De omslag naar een andere manier van
werken is niet gemaakt, of althans niet op een manier dat deze een meetbaar verband tussen
onderhoudskosten en marktomstandigheden laat zien. Een verandering in deze praktijk is
wel de conditiemeting, een technisch georiënteerde benadering, die door een groeiend
aantal corporaties wordt overgenomen en geïmplementeerd. De conditiemeting maakt het
verband tussen de onderhoudsstaat van de woningen in de complexen en de regels in de
onderhoudsbegroting inzichtelijker en beter beïnvloedbaar. Voorheen vonden afwegingen
en beslissingen impliciet plaats binnen de technische discipline van de woningcorporaties. 
Het verschijnsel dat kennis van werkprocessen vaak impliciet is kent in de literatuur
verschillende benadering. In dit onderzoek wordt het begrip ‘sticky information’ gebruikt. De
impliciete kennis, vuistregels e.d. komen moeilijk los, vooral door een afscherming van het
proces door de betrokken professionals en het onvermogen en de onwil van leidinggevende
en toezichthouders om zich in de materie te verdiepen. De interactie waarmee de ‘sticky
information’ los zou kunnen komen komt niet opgang tussen manager en medewerker(s); er
ontstaat een situatie van wederzijdse non-interventie.
Conditiemeting is te zien als een benadering waarmee impliciete beslissingen van technische
functionarissen over het niveau en de prioriteiten in het onderhoud expliciet gemaakt
worden en toegankelijk worden voor afwegingen binnen het algemene beleid van de
corporatie.
Professionals schermen hun beslissingsruimte af voor managers, omdat ze hun handelingen
naar professionele ethiek en gedragsregels willen laten verlopen en andere overwegingen als
verstoringen beschouwen.
Technische functionarissen hebben complexen, bouwdelen en bouwelementen voor ogen.
Ze streven ernaar dat de gebouwen, ondanks weersinvloeden en slijtage van gebruik, op een
acceptabel niveau blijven. Afwegingen over onderhoud worden genomen in een regelkring
waarin technische medewerkers en woningen voorkomen en andere overwegingen geen
effect hebben. Dit verklaart de waarneming dat alleen de leeftijd en de bouwvorm van
woningen invloed hebben op onderhoudsuitgaven. Sturing op de onderhoudsbegroting
vanuit financiële overwegingen is niet gebruikelijk559, behalve als de financiële continuïteit
van de corporatie in het geding is, zo blijkt uit de metingen bij corporaties in de laagste
solvabiliteitsklasse. Deze professionele autonomie bij corporaties en het weinig voorkomen
van financiële restricties is een verklaring voor de omgevingsonverschilligheidvan het
onderhoudsbeleid. Het gevolg hiervan is wel dat het corporatiebezit er technisch gezien
goed bijstaat, en zich positief onderscheidt van het bezit van eigenaar-bewoners en
commerciële vastgoedeigenaren (Kamp, 2002a), met name ook in stedelijke gebieden met
een ouder woningbezit. 
559 Als woningcorporaties op grond van een grootschalige inspectie een nieuwe onderhoudsbegroting opstellen, dan
laat deze vooral in de eerste begrotingsjaren een sterk verhoogd kostenniveau zien. Dit veroorzaakt een trendbreuk in
de algemene begroting die met balansafwaarderingen gepaard kan gaan. Dit is een moment dat er financiële druk op
de onderhoudsbegroting wordt uitgeoefend.
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Segregatie is een proces waarin mensen met weinig status en inkomen aangewezen raken op
delen van de woningvoorraad en gebieden die door de eigenaren in een minder goed staat
gehouden worden. 
Marktgericht onderhoud zou in kunnen houden dat corporaties hun onderhoudsbeleid
differentiëren naar de status van hun klantengroepen en prijsklasse van de woningen. Uit de
metingen komt het beeld naar voren dat corporaties een dergelijk onderscheid nauwelijks
maken. Dit is in het voordeel van groepen met een zwakke positie op de woningmarkt, die
zich anders slecht of matig onderhoud zouden moeten laten welgevallen. De bescherming
van huurders is in Nederland wettelijk geregeld, hetgeen een verklaring voor het
onderhoudsbeleid van woningcorporaties zou kunnen zijn. Aangezien woningcorporaties
zich echter in onderhoudsniveau positief onderscheiden, wijst erop dat corporaties meer
doen dan de wet en de handhaving van de wet bewerkstelligen in andere sectoren.
Woningcorporaties zijn organisaties die vanuit hun historische wortels en hun doelstelling
huishoudens met een zwakke positie op de woningmarkt ondanks hun positie toch passende
en kwaliteit redelijke woonruimte willen huisvesten.
Als het handelen gedreven wordt door intenties (goede bedoelingen) dan komt het vraagstuk
van fairness of sociale rechtvaardigheid centraal te staan. Fairness vormt een informele
referentie voor het handelen. Overtredingen van de principes van fairness roepen
verontwaardiging op.
Het druist in tegen opvattingen van sociale rechtvaardigheid om bij bewoners met een
zwakke positie op de woningmarkt slechter onderhoud te verrichten. Dit is waarschijnlijk
een verklaring voor het gegeven dat corporaties alleen in de aanloop van sloop het
onderhoud op een lager niveau uitvoeren. 
Een alternatieve fairnessredenering zou kunnen zijn, dat naarmate een bewoner meer voor
de woning betaalt, hij of zij ook beter onderhoud kan verwachten. In de metingen is het
verband tussen gemiddeld huurniveau en het niveau van de onderhoudskosten veel zwakker
dan het verband tussen onderhoud en de technische kenmerken van het woningbezit. Deze
redenering leidt tot een huurprijsafhankelijke differentiatie van het onderhoudsniveau.
Deze redenering is gezien de empirische bevindingen niet aan de orde.
9.2.6 Verkoop van bestaande huurwoningen ongeacht marktsituatie
Corporaties verkopen al geruime tijd bestaande huurwoningen. In een nota (Remkes, 2000)
heeft de rijksoverheid woningcorporaties aangespoord om meer van hun huurwoningen te
gaan verkopen. Jaarverslagen van 2002 laten zien dat de meeste thema’s van de nota
overgenomen zijn. Corporaties hebben ook verkoop van bestaande huurwoningen in hun
meerjarenplanning opgenomen. In de metingen en analyses blijkt de omvang van de
verkoopprogramma’s niet in relatie te brengen met de vraag-aanbodverhoudingen en
prognoses voor goedkope koopwoningen. Dit is de categorie waarin veel van de
corporatiehuurwoningen aangeboden worden. Ook op dit punt is er sprake van
ongevoeligheid voor marktomstandigheden. Wel is er een duidelijk verband aantoonbaar
met de omvang van de eigen-woningsector in het werkgebied van de corporaties. Een
mogelijke verklaring uit het institutionele veld is al gegeven. De rijksoverheid relateerde de
verwachtingen ten aanzien van de verkoop van corporatiehuurwoningen aan de verhouding
tussen de huur- en de koopsector in gemeenten en regio’s. De verkoop van huurwoningen
door woningcorporaties werd door de rijksoverheid onder druk gezet, doordat dit een
voorwaarde was bij regionale woningbouwafspraken.
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Organisaties die op een veld opereren onder een principaal laten hun handelen afhangen van
de signalen die de principaal afgeeft over het commitment ten aanzien van de verwachtingen
en opdrachten. 
Opvallend is ook dat een criterium uit het rijksbeleid, namelijk de verhouding tussen huur-
en koopwoningen in de gemeenten, de bepaling van de omvang van de verkoopplannen van
de corporaties lijkt te bepalen. Overigens is het verschijnsel dat corporaties in hun beleid
zich laten leiden door getalsmatige verhoudingen ook bij de planning van de sloop van
goedkope huurwoningen terug te vinden. Het is dus waarschijnlijk dat er ook een interne
voorkeur is voor het criterium. Het onderzoeksmateriaal en de gevolgde analysemethode
laten niet toe om uitsluitsel te geven over de vraag of de externe druk of interne
voorkeuren de verklaring is voor het gevonden verband. 
9.2.7 Omgevingsongevoeligheid in methoden van strategisch voorraadbeleid
In het voorgaande zijn enige aanwijzingen behandeld voor het bestaan van interne
referenties als verklaring voor het verschijnsel van omgevingsongevoeligheid van
woningcorporaties. Als beslissingen niet met eigenschappen van de omgeving in verband
zijn te brengen, is er wel een relatie met kenmerken van het woningbezit van de
corporaties. Deze bevinding leidt de aandacht naar de wijze waarop corporaties beslissingen
nemen, namelijk het strategische voorraadbeleid. Halverwege de jaren negentig stond het
strategisch voorraadbeleid sterk in de belangstelling. In die periode verschenen in de
vakliteratuur prescriptieve publicaties en werden de praktijken als voorhoedecorporaties
bestempelde sociale verhuurders besproken. Bij een publicatie van recentere datum
(Nieboer en Straub, 2003) is de wijze van beschouwing beschrijvend en analyserend van
aard560. Uit deze publicatie komt naar voren dat er als het ware een gat zit tussen de
algemene doelstelling en het proces van informatieverzameling enerzijds en de
implementatiestappen van het strategisch voorraadbeleid. Informatie over de financiële
prestaties van de woningvoorraad vormt geen vast bestanddeel. De financiën komen in
beeld in de vorm van haalbaarheidsstudies voor projecten en de afweging tussen het
programma en de minimaal gewenste vermogensontwikkeling. Uit eerdere studies is bekend
dat gegevens met betrekking tot bewonersoordelen als informatie van secundaire orde
gezien worden. Dit verschijnsel is hiervoor bij beslissingen over herstructurering al aan de
orde geweest. Interne referenties bestaan vooral in opvattingen over minimaal acceptabele
kwaliteit en uitrusting van de woningen. Onderzoekers (o.a. Gruis, 2001:77) constateren
dat een deel van de corporaties het einde van de administratieve levensduur (50 jaar na de
bouw, of bijvoorbeeld 25 jaar na een ingrijpende woningverbetering) als aanleiding zien om
een afweging te gaan maken over de toekomst van een complex. Woningkenmerken zijn
hoe dan ook prominent in het strategisch voorraadbeleid. De algemene indruk is dat
corporaties veel werk maken van hun strategisch voorraadbeleid. Een indicator daarvoor is
ook te vinden in de tijdsbesteding van de corporatiedirecteuren (Wachtmeester, 2000).
Formele organisatietheorie wijst op een bijzonder aspect van autonomie, namelijk de
autonomie met betrekking tot tijd. Organisaties met beheersing over tijd hebben een
voorkeur voor formalisering en verzameling van informatie en een voorkeur voor
administratieve volledigheid boven relevantie van informatie. Organisaties die gezien hun
omgeving niet zelf de tijd volledig kunnen beheersen, kunnen zich het streven naar
volledigheid van informatie niet veroorloven. De voorkeur voor administratieve volledigheid
boven relevantie noemt men in de literatuur ‘informatiebias’. 
560 En overigens ook vergelijkend, namelijk met de praktijk van institutionele beleggers en commerciële
vastgoedbeheerders.
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Corporaties maken gebruik van hun bedrijfssystemen om hun strategisch voorraadbeleid te
voeden. In deze bedrijfssystemen zijn complexen en woningen/adressen de belangrijkste
objecten. Gegevens uit de huuradministratie, die feitelijk de contractsverhouding tussen de
corporatie en de huurders betreffen, worden herleid tot kenmerken van de woningen
(mutatiegraad). Beschikbare financiële gegevens zijn administratief en registratief van
karakter.
In de theorie is aandacht geschonken aan het feit dat organisaties doorgaans in meer dan een
dimensie verkeren, maar daarbij voorkeur aan de dag leggen voor dat soort informatie en
voor die dimensie van de werkelijkheid waar ze de meeste beheersing over ervaren. Dat wil
niet zeggen dat de organisaties met een defensieve keuze voor beheersing de meest stabiele
relatie met hun omgeving bereiken. Objectivering van de sociale werkelijkheid leidt tot
ondoordachte vervormingen in de manier waarop organisaties de werkelijkheid tot zich
nemen en op dat beeld van de werkelijkheid reageren. Bureaucratische organisaties vertonen
dit soort objectiveringen als gevolg van een streven naar technische rationaliteit.
Woningcorporaties gebruiken, zoals gezegd, de woningen of, preciezer, de
woningcomplexen als receptoren en eenheden van waarneming. Administratieve gegevens
vormen de input van het strategisch voorraadbeleid. De gevoeligheid voor kwesties die in
de woonsituatie van bewoners of op gebiedsniveau spelen is daardoor sterk verminderd.
Een objectgerichte benadering vormt ook een barrière voor de verwerking van niet-
objectgebonden informatie, bijvoorbeeld uit visuele indrukken en gesprekken met
belanghebbenden. De constructie van de ‘buitenwerkelijkheid’ wordt binnen de organisaties
meer bepaald door (digitaal) lijstwerk uit de bedrijfssystemen.
De verklaring lijkt niet afdoende voor het verschijnsel dat corporaties slechts in beperkte
mate financiële informatie betrekken in het strategisch voorraadbeleid. Voor de hand ligt de
verklaring dat dit ingegeven is door de ruime beschikbaarheid van middelen561. Deze
verklaring is echter te grof om te begrijpen waarom men wel financiële gegevens
beschikbaar heeft, maar deze op een beperkte en ook bijzondere manier betrekt in de
afweging en beslissingen van het strategisch voorraadbeleid. Het gat tussen
informatieverzameling en uitvoering van het strategisch voorraadbeleid hoeft niet per se te
duiden op onsamenhangende beslissingen. 
Complexe besluitvormingsproblemen met meerdere dimensies laten zich beter oplossen door
niet volgens een beperkte set rekenregels of een procedurele logica te werk te gaan. Mensen
komen tot betere oplossingen voor complexe vraagstukken als ze hun vermogen tot
multidimensionale afwegingen en patroonherkenning aanspreken. Dit vermogen ligt op een
lager bewustzijnsniveau (‘unconscious thought’) dan het controlerende bewustzijn. Dit vergt
dat informatie in alle relevante dimensies beschikbaar moet zijn. Een deel van de informatie,
met name financiële en technische informatie, is goed vooraf te ordenen. Vooral informatie
uit de sociale werkelijkheid wordt bij besluitvormingsprocedures te sterk gereduceerd, soms
zo ver dat de informatie zijn betekenis verliest.
Uit prescriptieve en beschrijvende studies naar het strategisch voorraadbeleid komt naar
voren dat als corporaties een verbinding leggen tussen informatie en beslissing, dit
proceduregewijs en sterk reducerend gebeurt. Er zijn daarbij twee elementen te
onderscheiden. Om te beginnen is dat het aanleggen van een rangorde van de complexen
(‘ranking’). Aan de hand van de rangorde worden beschikbare maatregelen toegekend aan
de complexen (‘labeling’). 
561 Het CFV (2007a:63) tekent dit op als rechtvaardiging van corporaties voor geconstateerde gebreken in
onderdelen van het strategisch voorraadbeleid.
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Volgens de theorie is ‘ranking’ een methode die snel tot onbedoelde vertekening in de
besluitvorming leidt. De methode zet sterk aan tot een informatiebias. Informatie die niet in
de structuur van de ranking past valt buiten beschouwing. Een ander onbedoeld effect is dat
men naar spreiding van de scores neigt. Dit effect noemt men ‘diversification heuristic’. 
Vooral de combinatie met labeling werkt de onbedoelde spreiding van de scores in de hand.
Elk label moet een aantal keer voorkomen. Dit gebeurt dan ook als de omstandigheden er
geen of minder aanleiding toe geven. Ranking is ooit als een methode van
portefeuilleselectie geïntroduceerd. Bij deze methode was de marktsituatie en
concurrentiepositie vervangen door een fictieve, op interne referenties gebaseerde
marktpositie. Deze manier van werken is ruim verspreid onder corporaties en vormt een
routine in de aanpak van strategische afwegingen.
Vervanging van externe door interne referenties zijn zoals gezegd een verklaring voor
ongevoeligheid van organisaties. De in de methode inbakken neiging tot spreiding verklaart
waarom tamelijk onverschillig voor omgevingsfactoren maatregelen in getalsmatige
verhoudingen voorkomen.
Een tweede element van het strategisch voorraadbeleid is een portefeuilleselectie met
behulp van ‘plots’ in matrices. Een eigenschap van dergelijke matrices is dat er maar twee
dimensies in te vatten zijn. De dimensies moeten gedekt worden door variabelen of
indicatoren. Bij woningcorporaties die de portefeuilleselectiemethode toepassen, zijn dat
voor zover bekend562 andere variabelen dan rendement en risico. 
Portefeuilleselectiemethoden worden genoemd als bron van beslissingsfouten. De reden is dat
er een te grote reductie van de complexiteit van het beslissingsvraagstuk plaatsvindt. Een
andere consequentie van portefeuilleselectie is het impliciete uitgangspunt dat investeringen
en desinvesteringen onderling niet samen mogen hangen (‘contingentie’). Portefeuilleselectie
berust op risicovermijding.
De beslissingen die corporaties moeten nemen, zijn complexer omdat er behalve de
afweging tussen rendement en risico ook een maatschappelijke doelstelling aan de orde is.
De woningen en woningcomplexen waarover corporaties beslissingen nemen kennen wel
een ruimtelijke samenhang, vooral ook door de gebiedsgebonden wijze van werken van
corporaties. Gebruik van de methode in een dergelijk werksituatie negeert de ruimtelijke
dimensie. De methode vormt een van de verklaringen voor de geconstateerde ruimtelijke
ongevoeligheid in het (des-)investeringsbeleid van corporaties. 
9.3 Dominantie van schaalgrootte
Voorafgaand aan de metingen was rekening gehouden met het verschijnsel van
schaalvergroting onder corporaties. Enkele van de gekozen onderzoeksvariabelen hebben
betrekking op de corporatieomvang en aspecten van fusies. Op veel meer aspecten dan te
verwachten was bleek corporatieomvang de meest bepalende variabele in het gedrag van
woningcorporaties. In de metingen in de hoofdstukken 6, 7 en 8 is bij herhaling
geconstateerd, dat een gevonden verband tussen twee variabelen niet meer van betekenis is,
indien er voor het effect van corporatieomvang als derde variabele gecorrigeerd wordt. Het
effect in de metingen beperkte zich niet tot het hoofdstuk over de werking als
marktorganisatie.
562 Gruis (2001) en Nieboer en Straub (2003). Ook uit de eigen beroepspraktijk en uit contacten met andere
adviesbureaus komt het beeld naar voren dat er tamelijk willekeurig andere variabele dan rendement en risico
gekozen worden voor de assen van de portfoliomatrix.
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In de analyse van de meetresultaten leidde het effect van corporatieomvang tot een andere
interpretatie dan opvattingen zoals die in het veld leven. Bijvoorbeeld de veronderstelling
dat grotere corporaties meer kosten maken omdat ze actiever zijn, bleek niet eenduidig
door de cijfers te worden bevestigd. Er is een relatie tussen hogere kosten en meer
investeringsactiviteit, maar die is minder sterk dan het statistische verband tussen
corporatieomvang en kosten. Op soortgelijke manier bleken ook andere verbanden
doorkruist te worden door het effect van corporatieomvang.
Deze paragraaf heeft de volgende opbouw. Eerst wordt in algemene zin geprobeerd het
dominante effect van schaalgrootte te verklaren. Hierna worden effecten van schaalgrootte
geplaatst tegenover argumenten die voor schaalvergroting aangedragen worden. De
argumenten berusten op verwachtingen ten aanzien van de effecten van schaalvergroting.
Voor de verschillen tussen gemeten en verwachte effecten worden verklaringen gezocht in
de sfeer van de interne en externe werking van de organisatie
9.3.1 Algemene verklaring voor het dominante effect van schaalgrootte
De verklaring voor het dominante effect van schaalgrootte wordt opgebouwd in twee
stappen. Corporaties zijn organisaties die een groot deel van hun activiteiten door middel
van routines uitvoeren. Dit komt praktisch gezien doordat die activiteiten zich daarvoor
lenen. Een verhuring van een woning vergt een combinatie van activiteiten die bij elke
verhuring opnieuw uitgevoerd dienen te worden. 
De op routines berustende wijze van organiseren heeft bij corporaties ook tot gevolg dat er
vuistregels zijn voor de verhouding tussen het aantal woningen en de omvang van de
personele bezetting. Als het aantal woningen van een corporatie toeneemt, bijvoorbeeld
door de realisatie van projecten met huurwoningen, ontstaat er ook ruimte voor een
uitbreiding van het personeelsbestand. 
Corporaties doorbreken deze koppeling op het moment dat ze fuseren. De verhouding
tussen het aantal woningen en het aantal medewerkers in het verhuurproces verandert per
saldo niet. Wel grijpt men fusies aan om bezetting ter creëren voor nieuwe activiteiten of
een intensivering van bestaande activiteiten563. Corporaties treden dan uit de lopende gang
van zaken en gaan strategische overwegingen in hun beslissingen betrekken. 
Strategie is gedefinieerd als het voorgespiegelde en verwachte beeld van succes dat
organisaties in beweging brengt. In de omschakeling van een stationaire toestand naar een
dynamischer staat treden kansen op. Strategie is in systeemtermen beschouwd
opportunistisch564. Er is geen vaste gedragslijn voor de verandering van de organisatietaken,
de organisatie moeten stappen maken die ze niet geheel kan overzien en beheersen. De
organisatie is bij deze overstap voor zich zelf en voor haar omgeving niet stabiel noch geheel
voorspelbaar. Deze instabiele toestand is onvermijdelijk bij organisaties die zich willen
veranderen en aanpassen. 
De algemene verklaring is dat corporaties met de vergroting van de schaal sterker afwijken
van een routinegedrag. De spreiding in het gedrag is daardoor in relatie te brengen met de
schaalgrootte van corporaties.
Strategie gaat gepaard met een vermengeling van verwachtingen en opvattingen over een
verhoging van de competentie van de strategen en hun organisaties. In opvattingen over
competentie zijn de eigen opvattingen en belevingen, al dan niet gedeeld met soortgenoten
563 Zie ook Cebeon (2006).
564 NB hier wordt niet de negatieve betekenis van opportunisme gebruikt.
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(‘peers’) saillantere informatie dan de informatie over het feitelijke functioneren van de
organisatie in de wisselwerking met de omgeving.
Corporaties gebruiken de schaalvergroting om strategischer te kunnen opereren en als
gevolg van dat strategischer gedrag veroorzaken ze spreiding in het gedrag binnen de
onderzoekspopulatie. In de overgang van routine naar strategischer gedrag is de ambitie om
nieuwe activiteiten op te starten en bepaalde activiteiten te intensiveren sterker dan de
afstemming tussen de corporaties en hun omgeving. Dit vormt in stappen de verklaring
voor de bevinding in dit onderzoek dat de corporatieomvang bepalender is voor het
gemeten gedrag dan veel omgevingsfactoren. Deze verklaring berust op een interpretatie
met behulp van de theorie565.
9.3.2 Effect van schaalgrootte
Bouwen en slopen
In algemene lijn is het verband tussen schaalgrootte en gedrag als volgt. Naarmate
corporaties groter zijn, hebben ze in verhouding tot hun woningbezit gemeten een
omvangrijker bouwprogramma voor koopwoningen, willen ze meer huurwoningen slopen
en vervangen door koopwoningen, en willen ze ook meer bestaande huurwoningen
verkopen. Het verband tussen corporatieomvang en de bouw van huurwoningen is veel
minder sterk en eenduidig. 
Het verband tussen bouwactiviteit en corporatieomvang is minder sterk, indien deze, zoals
dit onderzoek, niet in absolute aantallen weergegeven wordt, maar uitgedrukt wordt in
verhouding tot het woningbestand dat de corporatie in eigendom en beheer heeft. De groep
kleine en middelgrote corporaties bouwt, tenminste als ze in de gelegenheid zijn om te
bouwen, in verhouding tot hun bezit niet minder dan corporaties met meer dan 10.000
(Van Bortel, 2008:75). 
Het CFV volgt al enige jaren de verhouding tussen de investeringsprognose en realisatie, en
noemt dit de realisatiegraad. De realisatiegraad ligt bij vooral de grootste corporaties hoger.
Deze corporaties zijn beter in staat om hun investeringsvoornemens en -plannen ten uitvoer
te brengen. Deze observatie van recentere datum houdt in dat deze corporaties, die in 2002
meer dan de andere corporaties huurwoningen wilden slopen en koopwoningen wilden
bouwen, juist deze voornemens meer dan gemiddeld weten te realiseren566.
Grotere corporaties hebben meer dan kleinere corporatie een afdeling voor
projectontwikkeling onder leiding van een aparte manager of directeur voor deze taak. 
Naarmate organisatie hiërarchischer zijn en een verder uitgewerkte arbeidsdeling hebben, zijn
ze beter in staat om werkprocessen op een stabiele wijze te laten verlopen.
Behalve dat deze wijze van organisatie meer bij grote corporaties te vinden is567 voeren deze
corporaties waarschijnlijk een strategie waarmee ze betere externe omstandigheden voor
hun investeringsvoornemens realiseren. Het onderzoek laat zien dat er een verband bestaat
tussen fusies568 en een beperkte bouwrealisatie in de jaren voorafgaand aan de fusie. Ook in
de jaarverslagen is de overweging om te kunnen bouwen en aan projectontwikkeling te
kunnen doen het meest genoemde argument om te fuseren. 
565 Enkele vakpublicaties (Pentascope, 2005; Cebeon, 2006) wijzen op de rol van ambitie en verwachtingen bij fusies.
566 De druk op de naleving van de planning in de realisatie is aangeduid met consistentiedwang (zie hierna).
567 Zie onder andere (Dreimüller, 2008) die bij grote corporaties een beheersingscultuur waarneemt.
568 Fusies in 2001, 2002 en gepland voor 2003.
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Een strategie betreft vaak de beïnvloeding van de omstandigheden waarin organisaties hun
producten of diensten voortbrengen en afleveren. De gedachte is dat de organisatie die de
gunstigste omstandigheden weet te creëren het succesvolst is. 
Het onderzoek laat ook zien dat corporaties in een andere verhouding tot gemeenten
komen te staan. Dit biedt de mogelijkheid om, wanneer een corporatie in de ene gemeente
niet in de gelegenheid is of gesteld wordt om te bouwen, uit te wijken naar een andere
gemeente.
Volgens de theorie verandert de interactie tussen de partij als een van de partijen uit kan
wijken naar andere partijen. Dit leidt tot meer rivaliserend gedrag tussen de aanbieders. Het
kunnen wisselen tussen wederpartijen bevordert opportunisme in de lopende relaties tussen
partijen. 
Gebiedsgebondenheid, de graad van bezitsconcentratie in gebieden, van corporaties heeft
een positief verband met het investeringsniveau. 
In de bespreking van het werkveld is er op gewezen dat een bezitsconcentratie van een
eigenaar in een gebied een rem zet op het verschijnsel dat eigenaren in een verouderd gebied
investeringen nalaten. Dat verschijnsel berust op opportunistisch gedrag. Een dominante
eigenaar in een gebied kan bewerkstelligen dat het vertrouwen in een gebied standhoudt.
Als corporaties het risico lopen om door de gemeente gepasseerd te worden voor het
opdrachtgeverschap bij projecten in een herstructureringsgebied, zullen zij zich ook minder
committeren aan minder aantrekkelijke projecten en aan een langdurig en complex proces
met de betrokken gemeente.
Processen van woningbeheer en klantbediening
Met een proces in het reguliere verhuurproces, namelijk de bestrijding van huurachtanden,
zijn grotere corporaties minder succesvol dan kleinere corporaties. Dit verschil is meer in
verband te brengen met de corporatieomvang dan met eigenschappen van de huishoudens
en de werksituatie. Ander onderzoek (Bruseker en Smits, 2003; KWH, 2005; 2006;
Markhorst, 2007) laat voor corporaties die gebruik maken van het KWH-kwaliteitssysteem,
zien dat naarmate ze groter zijn ze meer lagere scores halen voor de werkprocessen die
gerelateerd zijn aan de bediening van klanten. Vooral in de processen waar er sprake is van
interactie met de klant569, bereiken kleinere corporaties betere scores. 
In de theorie wordt aangegeven dat naarmate organisatie groter en hiërarchischer zijn ze er
beter in slagen om processen te beheersen en op een stabiele wijze uit te voeren. Deze
stabiliteit vormt echter een belemmering in processen waarbij interactie met de omgeving en
variabiliteit van de output nodig is.
In dit onderzoek is een vergelijking gemaakt tussen kleine en grote corporaties. Er is niet
bezien hoe corporaties zich tijdens en na een fusie ontwikkelen. Uit recent onderzoek570 van
de KWH-gegevens (Markhorst, 2007) komt naar voren dat corporaties die fuseren na enige
jaren een duidelijke verbetering van hun processen bereiken, maar dat ze in de vergelijking
met niet-fusiecorporaties minder scoren. Kleinere fusiescorporaties bereiken sneller dan
grote fusiecorporaties een hoger niveau van dienstverlening en laten na het twee jaar een
lichte afname zien; grote corporaties maken in de vier jaar na fusie hun aanvankelijk
569 Dit zijn (Markhorst, 2007:9): ‘corporatie bellen’, ‘woningveranderen’, ‘reparatie uitvoeren’ en ‘woning
onderhouden’.
570 De onderzoeksgegevens betreffen ook jaren na het onderzoeksperiode 2001-2002 van het onderhavige onderzoek.
In de overgang van 2002 naar de volgende jaren vertoont het aantal fusies een trendbreuk (Markhorst, 2007:10).
Deze trendbreuk in het aantal fusies is onder KWH-corporaties veel sterker dan in de totale populatie.
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achterstand op de kleinere fusiecorporaties goed. Ze hebben een langere hersteltijd. Gezien
de algemene stijging van de dienstverlening onder bij KWH aangesloten corporaties leidt
een fusie tot een tijdelijke stagnatie van de verbetering van de dienstverlening.
In de literatuur met betrekking op andere sectoren wordt gewezen op een verstoring van
bedrijfsprocessen als gevolg van fusies. Deze verstoring heeft een effect over een periode van
4 tot 6 jaar. Een verklaring hiervoor is dat als gevolg van fusies posities en competenties van
de functionarissen op het spel komen te staan. Hierdoor richten de organisatie hun aandacht
meer op interne aangelegenheden dan op externe taken. Ook is er een overgangsperiode in de
omzetting van werkprocessen, die bij de donororganisatie nooit geheel overeenkomen. In de
periode na een fusie wordt expliciet of impliciet een grotere fouttolerantie geaccepteerd in de
voortbrenging van de organisatie in de omgeving.
Doordat bij een deel van de corporaties stelselmatig vergelijkbare gegevens verzameld
worden over de kwaliteit van de dienstverlening is op met betrekking tot dit aspect een
tijdelijke verstoring van de bedrijfsprocessen na fusie aan te tonen. Het verband tussen
schaalgrootte en de kwaliteit van de dienstverlening is niet sterk negatief. Wel is op te
merken dat schaalvergroting niet direct en positief bijdraagt aan een verbetering van de
kwaliteit van de dienstverlening.
Voldoen aan institutionele eisen en verwachtingen
Naarmate corporaties groter zijn, voldoen ze beter aan procesvereisten die de overheid
gesteld heeft aan het betrekken van bewoners bij herstructureringsprojecten571. Grotere
corporaties maken in pagina’s gemeten meer werk van hun volkshuisvestingsverslagen.
Grote corporaties weten beter in te spelen op hun institutionele omgeving572.
In het theoretisch kader is een onderscheid gemaakt tussen de bediening van een werkveld
(klantencontacten) en de bediening van een niet per se lokaal gebonden institutioneel veld. 
Er zit een verschil tussen het niveau van de bediening van de klanten en de bediening van
het institutionele veld; een verschil dat met de corporatieomvang in verband te brengen is.
Bij corporaties is de situatie van het institutionele veld iets gecompliceerder dan in de
theorie. Een deel van het institutionele veld is verbonden aan de locale werksituatie
(contacten met gemeenten, andere sociale verhuurders en vastgoedorganisaties,
maatschappelijke instellingen en bewonersorganisaties) en een deel van het institutionele
veld ligt op landelijk niveau. In de vakliteratuur wordt gesignaleerd dat corporaties kiezen
waar ze het zwaartepunt leggen: lokaal of landelijk. Het is aannemelijk dat met de
ontwikkelingen sinds 2002 de aandacht voor het lokale institutionele veld toegenomen is. 
Wat betreft het inspelen op ontwikkelingen in de institutionele omgeving is nog een
verschijnsel op te merken. Tal van maatschappelijke organisaties maken een vergelijkbare
schaalvergroting mee. Dit heeft ook consequenties voor de gevolgen voor de keuze van
relaties met gelijkwaardige partners bij deze andere organisaties.
Op dat veld ontstaan er informele verbindingen met ‘peers’. De literatuur maakt onderscheid
tussen ‘peer-similar’ relaties binnen de eigen competentiegroep en ‘peer-different’ relaties met
in status gelijkwaardige leden van andere competentiegroepen. Niet de aard en inhoud van
de taak en van de informatiebehoefte zorgt voor de match in de contacten, maar de gelijkenis
in status en positie van functie. Dit verschijnsel berust op een informeel spiegelproces
(mimese), waarvan het effect vaak sterker is dan rationele overwegingen.
571 Naarmate corporaties groter zijn halen ze hogere scores voor het KHW-Maatschappijlabel (KWH, 2005; 2006).
Dit zijn meetresultaten van latere datum dan de periode in dit onderzoek.
572 Zie ook Van Bortel (2008:69).
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Gemakkelijk te observeren is het verschijnsel dat bestuurders van grote organisaties van
diverse sectoren elkaar opzoeken en relaties onderhouden. De versterking van positie in
relatienetwerken is een argument voor fusie. Te veronderstellen is dat de schaalvergroting
in de ene sector van de maatschappelijke dienstverlening schaalvergroting in een andere
sector uitlokt. 
Efficiëntievoordelen van schaalvergroting
Uiteraard is ook ingegaan op het kostenaspect van schaalgrootte. Zoals gezegd, is de
corporatieomvang sterk gerelateerd aan kosten. Dit verband houdt stand ook als met
eventueel kostenverhogende omstandigheden rekening wordt gehouden. Er blijft een
verband over dat inhoudt dat corporaties naarmate ze in een hogere grootteklasse in te
delen zijn, ze hogere personeelskosten en overige bedrijfslasten hebben. 
De kostengegevens in de verantwoordingsinformatie van corporaties zijn nauwelijks
gespecificeerd. Met de beschikbare gegevens is een verklaring te geven. Corporaties behalen
nauwelijks schaalvoordelen in de primaire processen573. De geringe efficiëntiewinst –
uitgedrukt als woning per medewerker – wordt teniet gedaan door aanmerkelijk hogere
kosten per medewerker. 
Gezien de plaatsgebondenheid van het wonen, de afhankelijkheid van ‘facework’ en de
gebiedsgerichte bouw- en verhuurpraktijk van woningcorporaties, gaat een grotere afstand
tot het werkgebied gepaard met meestal formele voorzieningen om de informatie in de
organisatie te geleiden. Dit leidt tot reducties en vertragingen in de informatieoverdracht, een
grotere kans op behandelingsfouten in de communicatie met de klanten en een lagere
variabiliteit in de bediening van de klant. De voorzieningen vergen extra functionarissen. 
De formele voorzieningen om informatiestromen te geleiden en uniformiteit van beleid te
bewaken geven de indruk van een hogere beheersing van de processen. Ook wordt
verondersteld dat degenen die de beslissingen over de beheersing nemen, de opbrengsten van
de hogere beheersing niet afwegen tegen de kosten die gemoeid zijn met de beheersing. Er is
een psychologische weerstand bij managers en planners om de kosten van de eigen
aanstelling als een verlies in een kosten-batenanalyse te betrekken. Beheersing wordt als een
doel op zich gezien. In dit opzicht berust de beheersing meer op een geloof in technische
rationaliteit (de organisatie als machine) dan op een economische rationaliteit.
Uit andere bronnen (groepsinterview: Pentascope, 2005; inventarisatie van twintigtal
casussen: Cebeon, 2006) blijken corporaties, enkele uitzonderingen daargelaten, vooraf
geen doelen te stellen ten aanzien van de met de fusies te bereiken efficiëntiewinst. Het ex-
post effect van de fusie op de bedrijfskosten wordt niet stelselmatig gevolgd en geëvalueerd.
Een mogelijke verklaring hiervoor is dat de incidentele kosten verbonden aan het
fusieproces lastig te scheiden zijn van de structurele effecten van de fusie op de
bedrijfslasten.
In literatuur over synergie wordt gesteld, dat voordelen uit fusies e.d. in de vorm van
synergie alleen te bereiken zijn als de bereiking van die voordelen afgedwongen wordt. Als dit
wordt nagelaten, treden averechtse effect op. 
Het zelfevidente succes van fusies
Corporaties geven in een evaluatie (Cebeon, 2006) van de doorgevoerde fusies aan, dat ze
als gevolg van de fusie stappen tot verbetering en verandering hebben genomen, die ze
anders niet genomen zouden hebben. De grotere schaal van de organisatie zorgt er
573 Dit geldt ook voor de onderhoudskosten.
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klaarblijkelijk voor dat de managers zich sterker voelen staan. Dit is een gecreëerde
omstandigheid die het mogelijk maakt om nieuwe activiteiten te ontplooien en
veranderingen in de organisatie door te voeren. Het is sociaal-psychologisch argument,
omdat veel andere corporaties ondanks voornemens en wensbeelden er niet toe komen om
met de organisatie veranderingen door te voeren (Dreimüller, 2008).
Doordat groeps- of organisatieleden in een groter verband komen te opereren vinden de leden
beschutting en beleven ze een toename van de gezamenlijke en individuele competentie. In
een grotere groep vindt men eerder een bevestiging van succes, waardoor er vooral bij nieuwe
taken een beleving van meesterschap en euforie optreedt die in contrast kan staan met de
feitelijke beheersing van die taken (‘social facilitating’). De beleving van een taakverlichting
in collectief verband zorgt er in ieder geval voor dat de individuele leden meer durven.
Er is een verschil tussen het beeld van een toegenomen professionaliteit van grote,
gefuseerde corporatie en de op input-outputmetingen gebaseerde waarnemingen in dit
onderzoek, ook als de hogere kosten van in relatie gebracht worden de verschillen in
werkgebieden en activiteiten. Opmerkelijk is dat corporaties voorafgaand aan de fusies geen
doelstellingen formuleren in termen van te bereiken toename van effectiviteit en efficiëntie
noch naderhand proberen vast te stellen of sprake is van een toename. De positieve
opvattingen over de effecten van de fusies berusten daardoor op verwachtingen en beleving.
De ongrijpbaarheid binnen een grotere verband de leden meer ruimte om hun inspanning te
verminderen, zich met andere zaken dan hun feitelijke taak bezig te houden of zich op een
andere wijze te onttrekken van hun individuele verantwoordelijkheid.In de economische
organisatieliteratuur is de term ‘slack’ of te wel een gebrek aan scherpte in de organisatie. In
de sociale psychologie noemt men dit laatste verschijnsel ‘social loafing574’ ofwel collectief
taakverzuim. De beschutting van de groep ontlast de leden van de druk om individueel te
presteren.
De synergie van de grotere groep is in de beleving positief, terwijl vergroting van de groep
negatieve effecten heeft op inspanningen, vakbeheersing en resultaten, tenminste als er geen
poging gedaan wordt om de genoemde sociaal-psychologische verschijnselen tegen te gaan.
Nuchter beredeneren hoe schaalvoordelen op kunnen treden en meten in hoeverre de
verwachtingen uitkomen voorkomt synergie-illusies. De illusionaire werking van synergie
wordt gevoed door het idee dat synergie iets magisch heeft, dat verdwijnt op het moment dat
men er niet voldoende in gelooft en het probeert te controleren (‘quasi magical thinking’).
Vergroting van het organisatieverband veroorzaakt vanwege het negatieve synergie-effect een
extra beheersingsopgave. 
In het bijzonder directeuren of bestuurders van de woningcorporaties verkeren in
omstandigheden waarin slechts een matige druk bestaat om intenties en consequenties met
elkaar te verbinden. De verhalen over het volkshuisvestingsbelang, voorafgaand aan
belangrijke beslissingen, zijn ongrijpbaar voor de toezichthouders en gaan niet gebukt onder
een bewijslast575. De gevolgen van beslissingen zijn door de aggregatie van begrotingen en
resultaten en een gebrekkige toerekening niet afzonderlijk te onderscheiden. Managers van
woningcorporaties zijn hierdoor ook ontlast van het vooruitzicht dat bepaald kan en zal
worden of de beslissingen succesvol of teleurstellend zijn. 
In vergelijking met de commerciële wereld, waar de schattingen over het succes van
strategie (10%) en fusies (25%) ontnuchterend zijn, opereren corporatiemanagers in een
574 De beschutting van de groep ontlast de deelnemers van de druk om individueel te presteren.
575 De verbinding tussen de intenties enerzijds en de maatregelen en resultaten is ook zwak in het strategisch
voorraadbeleid (Nieboer en Straub, 2003). Het CFV (2007a:49-65
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druk- of spanningsloze omstandigheid waarin ze van het succes van hun strategische
beslissingen verzekerd kunnen zijn, ongeacht de consequenties en resultaten. Het nalaten
van de vaststelling van de feitelijke resultaten en het daadwerkelijke succes van strategische
beslissingen is een gebruikmaking van de ruime fouttolerantie die corporaties in de gegeven
omstandigheden hebben. 
Organisaties die een meerwaarde ten opzichte van de markt willen leveren opereren in een
omstandigheid waarin ze een surplus aan middelen hebben en een grotere fouttolerantie
kunnen aanhouden dan organisaties in een competitieve markt moeten overleven. Deze
omstandigheid hoeft niet per se tot inefficiëntie te leiden. Suboptimalisatie is echter aan de
orde op het moment dat de leiding het surplus inzet voor een groei van de organisatie, de
productie en levering van meerwaarde(n) laat afnemen, en niet werkt aan een vermindering
van fouten in de beslissingen en de werkprocessen.
De bevinding van het verband tussen corporatieomvang en personeelskosten en
bedrijfslasten – een tamelijk rechtlijnig schaalnadeel – verdient enige nuancering. Binnen de
grootteklassen wijzen de cijfers op een gunstiger verhouding tussen het aantal woningen
enerzijds en het aantal medewerkers en kosten anderzijds. Bij de beschouwing over de
bedrijfslasten is verondersteld dat corporaties efficiëntievoordelen kunnen halen uit een
betere bezetting van hun staf en management. In de hoogste grootteklasse van dit
onderzoek is dit positieve effect niet uit de gemiddelde bedragen af te leiden. De
gemiddelde bedragen wijzen op een negatief effect. Recenter ander onderzoek geeft ook
indicaties voor negatieve schaaleffecten. Volgens Cebeon (2006) zijn fusies van corporaties
die tot een concernvorm overgaan niet erg efficiënt en waarschijnlijk ook minder effectief. 
9.3.3 Argumenten om te kiezen voor schaalvergroting
Grote speler worden
Analyse van de fusieargumenten in de jaarverslagen en andere bronnen576 maakt duidelijk
dat schaalvergroting en in het bijzonder fusie een strategie vormt om de kansen in de sfeer
van projectontwikkeling te vergroten. De gedachte is dat, naarmate de corporatie groter is,
deze betere kansen heeft bij gemeenten en andere partijen bij de acquisitie van locaties en
op voortgang van de realisatie van projecten. Hier wordt het argument van een betere
positie verder uitgewerkt. De aanduiding hiervan is de ambitie om een grotere speler te
worden. 
In het algemeen zijn grootte en groei maatstaven voor het succes van organisaties. De
feitelijke prestaties en resultaten tellen wel mee. Vooral in de onderlinge (sociale) vergelijking
tussen managers- of managementteams van organisaties zijn grootte en groei de belangrijkste
maatstaven voor succes. Dit is sterker het geval bij organisaties waarbij het eigendom en de
leiding gescheiden zijn. De eigenaren kunnen een toezichthouder aanstellen, waar deze heeft
maar in beperkte mate inzicht in de prestaties van de organisatie en de bijdrage van de
beslissingen van de managers in dit succes. Men spreekt over een informatieasymmetrie. In
het geval dat de managers overheersen in de verhouding tot de toezichthouders en grote
beheersing hebben over hun eigen beslissingen en de informatiestroom is de kans groot dat
groei als succesmaatstaf meer gewicht in de schaal legt dan de feitelijke prestaties.
Wat betreft de acquisitie- en realisatiekansen in de projectontwikkeling lijkt het inderdaad
een succesvolle strategie om groter te worden577. De betekenis van het aantal woningen dat
576 Onder andere Cebeon (2006).
577 Zie CFV (2006d) en Cebeon (2006).
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corporaties hebben is groot, zo blijkt uit de inventarisatie van de fusieargumenten. Door
meer woningen in beheer te hebben wordt men een ‘grotere speler’ bij de acquisitie van
locaties en projecten. Het opgewassen zijn tegen grotere corporaties is een belangrijke
beweegreden voor fusies. Strategieën worden ingegeven door de ambitie of noodzaak om
een positie te verwerven bij andere partijen dan gemeenten en projectontwikkelaars (zie
ook Cebeon, 2006). Het criterium is het aantal woningen dat de corporatie in beheer heeft,
hetgeen de maatstaf is voor de strategische positiebepaling ten opzichte van de andere
corporaties.
Etaleren van succes is onderdeel van impressiemanagement. Het gaat dan om de suggestie en
toeschrijving van succes. Groei en grootte zijn in bepaalde sectoren een saillantere maatstaf
voor succes dan de feitelijke prestaties. Of de impressie van succes terecht is of niet doet er
minder toe, indien men zich er een strategische positie en betere kansen mee verschaft.
Zelfverzekerd uitdragen van beelden van succes werkt vooral ook omdat andere partijen zich
door die beelden laten beïnvloeden. Men wordt een partij waarmee andere organisaties graag
zaken willen doen. In de onderlinge concurrentie is de reputatie een offensief middel: de
moed zakt de tegenstrevers in de schoenen.
Dat de betekenis van het aantal woningen groot is voor de reputatie van corporaties blijkt
niet alleen uit het veelvuldig gebruik van het begrip ‘grote speler’. Als vertegenwoordigers
van corporaties zich presenteren in contacten en bij publieke optredens, is het eerste wat
aan de orde komt hoeveel woningen de betreffende corporatie heeft. Vertegenwoordigers
van andere organisaties hebben de vraag naar het aantal woningen van de corporatie voor
in de mond liggen in contacten met vertegenwoordigers van corporaties. Verder weten
vertegenwoordigers van corporaties meestal welke plaats ze innemen in de op het aantal
woningen gebaseerde rangorde. Ontwikkelingen met fusies bij andere corporaties worden
nauwlettend gevolgd omdat deze tot verschuivingen in de rangorde leiden. 
In competitieve velden ontstaat na verloop van enige tijd een informele orde op basis van de
reputatieverdeling.
Groepsdruk om te fuseren en omgekeerde bewijslast
Kleine en middelgrote corporaties hebben zich in een landelijk verband georganiseerd om
het beeld te bestrijden dat corporaties groot moeten zijn om professioneel te kunnen zijn.
Het standpunt van de kleine en middelgrote corporaties is te zien als een verantwoording
waarom de aangesloten corporaties niet meedoen dan de fusiegolf. In commentaren op de
sector wordt ook wel gesproken van een omgekeerde bewijslast. Het is zo vanzelfsprekend
dat corporaties fuseren, dat de corporaties die dit niet doen zich gedwongen voelen om uit
te leggen waarom ze niet fuseren.
In de fusieliteratuur wordt gesteld dat van een proces van schaalvergroting een autonome
werking uitgaat. Deze is erop gebaseerd dat de leden in een competitief veld in een strijd om
strategische posities mee moeten doen, om niet achter op te raken. De strategische
overweging is veel belangrijker dan de bedrijfseconomische afweging. 
Het argument voor fusie, namelijk de noodzaak om een grote speler te worden, heeft ook
een defensieve keerzijde. Als men niet aan de beweging van schaalvergroting meedoet, dan
‘telt men niet meer mee’. Bij woningcorporaties heeft het meetellen een letterlijke
betekenis, omdat het aantal woningen de maatstaf voor de reputatieverdeling in het veld. 
De vanzelfsprekendheid van de beslissing om te fuseren is te verklaren met het theoretische
begrip doelverschuiving. Het gaat in dit geval om de omkering: men wil wat men doet, in
plaats van dat men iets doet omdat men dat wil. Doelverschuiving heeft, zo wordt in dit
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onderzoek gesteld, vooral een collectieve oorzaak. Competitieve velden zijn
reputatiegedreven. De strijd om reputatie leidt de leden van zo’n veld naar de zaken waar de
reputatie mee te behalen is. Reputatiegedreven collectieven zijn niet doelgericht maar
doelzoekend. Alles wat binnen het collectief succes en reputatie oplevert kan een doel zijn. 
Het eigen handelen en de bewegingen van het collectief veroorzaken saillantie. Saillantie of
bevangenheid doet het vermogen van mensen om complexere informatie op een rationele
wijze te verwerken sterk afnemen. Een illustratie hiervan zijn hypes. Dit soort velden
functioneren als een informele organisatie. De informatieoverdracht in informele organisaties
kenmerkt zich door kortstondige oppervlakkige uitwisselingen en door een gebrekkige
verificatie. In de informele organisatie krijgen opvattingen de status van waarheid door het
napraten en rondzingen ervan.
Voor de goede orde, het gaat hier om de in groepsverband ervaren vanzelfsprekende en
onafwendbare noodzaak van fusies, niet om de steekhoudendheid van motieven die
corporaties afzonderlijk hebben om te fuseren. Corporaties kunnen in hun werksituatie
onder dwang komen te staan van de collectieve opvattingen over de noodzaak van fusie.
Wanneer een corporatie bijvoorbeeld niet aan tafel komt, omdat gemeenten en andere
partijen alleen zaken willen doen met grote corporaties, kan dit voor de betreffende
corporatie een plausibele aanleiding zijn om te willen fuseren.
Ook als er geen steekhoudende economische argumenten zijn, kunnen er strategische redenen
zijn waarom organisaties toegeven aan de druk van schaalvergroting.
Krimp sociale huursector in relatie tot schaalvergroting
Grote corporaties vertonen in dit onderzoek gedrag waarmee hun aantal woningen
afneemt. Ze verkopen meer bestaande huurwoningen, en als ze nieuwe woningen bouwen,
zijn dit vaker koopwoningen578. Ze dragen op die manier bij aan een afname van de
voorraad van sociale huurwoningen. In Europees verband staat de omvang van de
Nederlandse sociale huursector te discussie. Deze is met circa 40% van de totale
woningvoorraad een stuk groter dan in omliggende landen. De bouw van koopwoningen,
in het bijzonder de bouw op locaties waar de corporaties geen ander bezit hebben, is als
activiteit moeilijk in verband te brengen met de klassieke volkshuisvestingstaak, noch met
het portefeuillebeleid als onderdeel van het strategisch voorraadbeleid (CFV, 2007a:52). In
recente publicaties579 wordt gesignaleerd dat een deel van de corporaties in de keuze hun
strategie anticiperen op een krimp van de sociale huursector. Fusies en de bouw van
koopwoningen passen in zo’n strategie.
De kwestie of een woningcorporatie groot is en groeit of niet heeft ook een weerslag op de
positie als werkgever. Aantrekken en vasthouden van gekwalificeerd personeel blijkt een
overweging te zijn bij fusies. Corporaties concurreren op de arbeidsmarkt. Ze zijn
aantrekkelijker werkgevers als ze groeien en nieuwe activiteiten ontwikkelen.
Mensen hebben in het algemeen een aversie tegen verlies. Dit effect is ook terug te vinden in
hoe mensen organisaties beoordelen. Organisaties die niet groeien of waarvan de afzet
afneemt, moeten veel moeite doen om hun reputatie overeind te houden. Ook het binden
van personeel is zo’n situatie lastig. Mensen willen zich associëren met succes, niet met een
aflopende zaak. Zo’n situatie levert onrust (‘anxiety’) op die weg te nemen is door een
zoektocht te starten naar nieuwe taken of activiteiten. De overstap naar nieuwe taken
veroorzaakt een sterk enthousiasme en een beleving van toenemende competentie. 
578 Ook uit recentere publicaties na het onderzoeksjaar 2002 komt dit beeld naar voren (Van Bortel, 2008:73).
579 Helderman (2007) en Dreimüller (2008).
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Toename van slagkracht en geloof in synergie
Een veel gebezigd argument bij fusies van woningcorporaties is dat de financiële slagkracht
toeneemt. Er zou een volumevoordeel zijn: een grotere investeringsomvang en meer volume
om risico’s op te vangen. In de analyse in hoofdstuk 5 is erop gewezen dat dit argument
inhoudelijk niet correct is. Bijvoorbeeld twee corporaties hebben samen niet meer
financieringsmogelijkheden en een grotere investeringsruimte dan de optelsom van de twee
afzonderlijke financieringsmogelijkheden en investeringsruimte. Alleen een fusie tussen een
corporatie met een kleine investeringsopgave en een grote investeringsruimte en een
corporatie met een grote investeringsopgave en een beperkte investeringsruimte levert per
saldo meer investeringsmogelijkheden op. 
Dat deze argumentatie toch standhoudt is te verklaren door de zelfbevestigende werking van
de informele organisatie op het institutionele veld. Het argument is valide omdat iedereen
het hanteert. Degenen die het argument weerspreken fuseren niet en zijn binnen het
bewegende collectief achterblijvers en verliezers en hun tegenargumenten leggen daarom
minder gewicht in de schaal (‘source dependence’). 
Hiervoor is erop gewezen dat het verband tussen corporatieomvang en investeringsactiviteit
veel minder overtuigend is als de investeringsactiviteit gerelateerd wordt aan de omvang
van de corporatie. ‘Slagkracht’ en ‘volume’ zijn saillante begrippen die appelleren aan een
geloof in synergie en daardoor juist aanzetten tot het maken van beoordelingsfouten.
Het is verschijnsel is een combinatie van geloof in synergie, met het verschijnsel dat mensen
vaak en een benaderingsfout maken met beslissingsopgaven. Ze hebben de neiging om
opgaven waaraan ze nauwgezet moeten rekenen intuïtief op te lossen. Het synergiegeloof zet
de intuïtie op een verkeerd been.
Geld is niet vatbaar voor geloof in synergie, althans als financiers en toezichthouders zich
niet laten meeslepen in dat geloof. Corporaties die het slagkrachtargument hanteren laten
na wat nodig is om beslissingsfouten en evaluatiefouten als gevolg van de synergie-illusies te
voorkomen: zoals gezegd, een nuchtere beoordeling van de kans op synergie vooraf en de
vaststelling van de feitelijke resultaten achteraf. 
Sociale huurvoorraad als draagvlak voor projectontwikkelingsactiviteiten
Het volumeargument heeft waarschijnlijk nog een andere irrationaliteit. Een forse omvang
van de corporatie uitgedrukt in het aantal woningen is nodig om een grote speler in de
projectontwikkeling te kunnen zijn. In de sfeer van strategische posities werkt dit argument
en klopt het dus. Vanuit andere oogpunt is de argumentatie niet goed te begrijpen. Om de
ogen te openen is een vergelijking met projectontwikkelaars interessant.
Projectontwikkelaars ontlenen hun strategische positie niet aan het aantal woningen dat ze
in eigendom of beheer hebben. Het tegendeel is eerder het geval, projectontwikkelaars met
veel woningen ‘achter zich’ hebben waarschijnlijk onverkochte voorraad. Bij corporaties is
het aantal woningen wel een graadmeter bij de projectontwikkeling.
De theoretische verklaring hiervoor is dat de reputatieverdeling en referenties voor succes niet
alleen onder soortgenoten van kracht zijn, maar ook door andere partijen op het
institutionele veld gebruikt worden in de selectie en beoordeling van de organisaties.
Projectontwikkelaars die deze referentie onder elkaar niet hanteren, laten de
woningaantallen die corporaties hebben toch meewegen. Gemeenten hebben een
vergelijkbare reputatieverdeling, wat de kans op mimetische effecten in de contacten
vergroot, dat wil zeggen grote gemeenten (qua inwoners) hebben een voorkeur voor grote
corporaties (qua aantal woningen) als partner bij de projectontwikkeling. Onderzoek dat dit
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laatste verschijnsel beschrijft, is er niet. Wel is er de observatie dat grote gemeenten
gestimuleerd hebben dat de daar werkzame corporaties fuseerden580.
Er zijn twee verklaringen die te maken hebben met interne overwegingen voor het verband
tussen corporatieomvang en de omvang van de projectontwikkelingsactiviteiten.
Ten eerste is een verklaring te zoeken in het verschijnsel van verplichte winkelnering. Dat wil
zeggen dat organisaties verzelfstandigde onderdelen hebben en een commerciële
opdrachtgever-opdrachtnemersrelatie simuleren. Vanwege het gebrek aan contractvrijheid is
er in de relatie een te grote economische tolerantie en worden er over en weer inefficiënte
beslissingen genomen. 
Enkele projectontwikkelingsonderdelen van corporaties hebben zich met hun
ontwikkelingscapaciteit zo ontwikkeld dat de interne markt onvoldoende is geworden en ze
hun diensten aan andere corporaties aanbieden. Waarschijnlijk is de groei van de
projectontwikkelingscapaciteit binnen corporaties een zogenaamde pushfactor bij fusie, dat
wil zeggen dat door te fuseren de bezetting van de ontwikkelingscapaciteit veilig wordt
gesteld.
Het argument dat corporaties veel woningen moet hebben om het risico van
projectontwikkeling aan te kunnen berust waarschijnlijk op een draagvlakdenken. Het gaat
echter om een impliciete kruissubsidiëring. Als risico’s met de projectontwikkeling uitlopen
op tegenvallers, belasten deze de gewone bedrijfsvoering van de corporaties. Dit onderzoek
laat een verband zien tussen verkoop van koopwoningen en het niveau van de
bedrijfslasten. Alle kosten worden geacht toegerekend te zijn aan het resultaat op de
ontwikkeling en de verkoop van koopwoningen581. 
Het argument dat met een groter schaal er een grotere marge is voor het opvangen van
tegenvallers gaat mank op het feit dat bij een grotere schaal ook gepaard gaat met een
groter investeringsprogramma, en de risico’s evenredig daarmee toenemen. Dat men toch
gelooft dat er een grotere marge gecreëerd wordt berust op een saillantie-effect. 
In de theorie wordt gewezen op het verdunnen van problemen. De saillantie van de negatieve
gevolgen van de problemen neemt erdoor af.
9.3.4 Fusie in plaats van een directe benadering van organisatievraagstukken
Fusies worden gezien als de manier om bepaalde verbeteringen in de organisatie van
corporaties te bereiken en het mogelijk te maken om nieuwe activiteiten te ontplooien. Als
bekeken wordt hoe de zaken liggen bij de dienstverlening en de investeringsactiviteiten, is
de bijdrage van fusies aan de gewenste verbeteringen veel minder evident dan in het
algemeen wordt aangenomen. De vraag is waarom een prominent deel van de corporaties
er niet voor kiest om de verbeteringen en nieuwe activiteiten rechtstreeks na te streven. 
De verklaring is te zoeken in de staat vanwaaruit de organisaties moeten komen om te
kunnen veranderen. Organisaties die niet bloot staan aan omgevingsdruk zakken naar een
lagere staat van alertheid en ontberen scherpte. Mensen hebben vooral in groepsverband
weerstand tegen wisselingen van mentale staat. In organisaties met weinig omgevingsdruk
ontstaat tussen leidinggevenden en medewerkers en tussen afdelingen een interactiestijl die
zich als wederzijdse non-interventie laat typeren. In deze staat komen organisaties
buitengewoon moeilijk tot veranderingen. Daarbij komt dat verandering van de gegroeide
580 Een mogelijk tegenargument is een pragmatisch vermindering van de overleglast, echter een belangrijk deel van
het overleg verliep via de stedelijke federaties van de corporaties.
581 Het verschijnsel wordt ook gesignaleerd door Van Bortel (2008:78).
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gang van zaken als een daad van onredelijkheid ervaren wordt. Inbreuken op de gevoelens
van redelijkheid (‘fairness’) leveren doorgaans aversieve gevoelens op. 
Een manager die een organisatie wil veranderen moet een wisseling van mentale bereiken om
de organisatie in beweging te krijgen Dit lukt niet met een continuering van de non-
interventie. De met onredelijkheidgevoelens belaste weerstand tegen verandering brengt de
manager in een conflict waarvan het verloop en de uitkomst ongewis zijn. Een manier om de
risico’s van een confrontatie tussen de manager en leden van de organisatie te verminderen is
het creëren van een onpersoonlijke noodzaak582. Met fusies creëren managers zo’n
onpersoonlijke noodzaak en gelegenheid. Wanneer het besluit tot een fusie genomen is,
volgen de veranderingen uit het fusiebesluit. Fusies kunnen dus een indirecte strategie voor
organisatieverandering zijn.
Dreimüller (2008) laat zien dat corporaties een ander ideaalbeeld hanteren voor hun
organisatiecultuur dan grote corporaties bezitten583. Corporaties die voor schaalvergroting
kiezen, hebben een grote kans om naar een andere cultuur toe te werken dan waar ze
desgevraagd voor zouden kiezen. In het onderzoek van de jaarverslagen wordt weinig
belangstelling waargenomen voor aspecten van organisatiecultuur en
organisatieverandering. Er is vooral aandacht voor de woningen als technische objecten en
financiële continuïteit.
Wanneer managers lang in functie zijn, ontwikkelen zij vaak een voorkeur voor non-human
resources (procedures, geld en materiële oplossingen) en een administratieve vervulling van
hun functie. Maatregelen in de financiële en technische dimensie verstrekken een grotere
beleving van beheersing dan interventies in de sociale dimensies. Mensen laten zich meer
leiden door de beleving van beheersing dan door de effectiviteit van de beheersing.
In het onderzoek van de jaarverslagen uit 2002 is ook de aard van de illustraties
geïnventariseerd. Deze inventarisatie zou met de huidige jaarverslagen niet meer dezelfde
uitkomsten geven. De aanwezigheid van mensen is in de huidige jaarverslagen is
overweldigend. Recente metingen laten echter nog geen duidelijke ontwikkeling naar een
andere organisatiecultuur zien (Dreimüller, 2008). 
Het veranderen van organisaties gaat minder gemakkelijk dan een wijziging van de
presentatie van de organisaties.
Als fusies worden afgeblazen of teruggedraaid, gebeurt dat voornamelijk om persoonlijke
redenen, blijkens de onderzochte jaarverslagen. Uit een andere bron komt naar voren dat de
opbouw van een persoonlijke verstandhouding tussen tot fusie geneigde
corporatiedirecteuren bepalend is bij het voornemen een fusie door te zetten en dat
zakelijke overwegingen tot fusie in de volgende onderhandelingen altijd gevonden kunnen
worden (Pentascope, 2005)584. Het is niet vast te stellen of deze benadering van het
vraagstuk van fusie incidenteel voorkomt of een meer voorkomend verschijnsel is. Een
andere waarneming laat zien dat uitgerekend het strategische portefeuillevraagstuk de
sluitpost is bij fusies (CFV, 2007a:53,58).
582 Ook andere omstandigheden buiten de wil van de manager kunnen als rechtvaardiging van veranderingen dienen,
zoals een bedreiging van de financiële continuïteit een dreigende interventie van toezichthouders.
583 Het wensbeeld van corporaties betreft een responsieve, taakgerichte organisatiecultuur, terwijl ze een cultuur
hebben die overwegend intern gericht is en in de organisatie gekenmerkt wordt door besloten teams. Grote
corporaties vertonen een doel- en procedure gerichte cultuur waarin beheersing centraal staat.
584 Het betreft een uitspraak in een groepsinterview met een vijftal corporatiedirecteuren. Opmerkelijk is dat de
andere deelnemers volgens het verslag niet reageren op deze uitspraak.
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De vanzelfsprekendheid van fusies is al eerder verklaard. Een dergelijke opvatting leidt ertoe
dat de intentie om te fuseren er al is op het moment dat men op zoek gaat naar fusiepartners
en onderhandelingen start. Volgens de literatuur wijst een dergelijke volgorde op het
verschijnsel van overcommitment. De beslissing is eigenlijk al genomen voordat de
onderhandelingen goed gevoerd zijn. Overcommitment leidt tot een onvoldragen afweging
van de belangen die op het spel staan. Enkelzijdig overcommitment leidt tot nadelige
onderhandelingsresultaten. De literatuur voorziet, voorzover bekend, niet in een beschrijving
van bilateraal overcommitment.
Uiteraard is persoonlijk vertrouwen van belang als men gaat fuseren. Wat hier bijzonder is
dat de bepalende factor is waarom fusies bij corporaties al of niet doorgaan. 
In de literatuur onderscheidt men ‘high trust’ en ‘low trust’ samenlevingen. Het verschijnsel
dat men alleen met familie of bevriende relaties zaken doet, is kenmerkend voor ‘low trust’
samenlevingen. Een institutioneel veld vormt een gemeenschap en is een samenleving in het
klein. Als persoonlijk vertrouwen bepalend is voor de keuze en totstandkoming van
transacties, is dit een symptoom van een laag institutioneel vertrouwen. Als persoonlijk
vertrouwen binnen gemeenschappen belangrijker wordt dan de intenties en consequenties
van de transacties, is de gemeenschap overwegend een lotsgemeenschap. Bij gemeenschappen
verbonden in taak zijn de transacties dominant en de eventuele persoonlijke verhoudingen
van ondergeschikt belang.
Bij corporaties is het ongebruikelijk om bij fusie van management te wisselen. Daarentegen
is het gebruikelijk dat de directeuren van de donororganisaties gezamenlijk het bestuur van
de nieuwe organisatie vormen585. Als er bij fusie voor een concernopzet gekozen wordt,
komen er managers tussen het bestuur en de werkeenheden, terwijl de bestuurders
voorheen de operationele managementfunctie vervulden. 
Fusies veroorzaken een duplicatie van de principaal- en toezichtsfunctie. Deze wordt
doorgaans gemotiveerd met het argument dat er een betere allocatie mogelijk is. Dit is een
hiërarchisch argument, dat inhoudt dat met een centrale leiding een betere toedeling van
taken en middelen te bereiken is dan te bereiken is door autonome organisaties die hun
middelen rechtstreeks van de markt betrekken. Het informatieprobleem dat in principaal-
agentschapsverhoudingen bestaat, krijgt met de duplicatie als gevolg van fusies meer lagen.
Het opgeven van de operationele management functie betekent een overgang naar een
andere managementfilosofie, die ‘hands off’ en afstandelijk is. Managers hebben vaak de
opvatting dat hoe lichter zij hun taak vervullen, hoe competenter ze zijn586. Ze bewijzen
ermee goed te kunnen delegeren587. De overstap naar het rentenierschap zit in deze
beroepsopvatting ingebakken. Het wonderlijke van dit verschijnsel is dat managers het
gedrag dat eigenaren van geslaagde ondernemingen vertonen, terwijl zij juist niet de eigenaar
zijn. Zij zijn immers aangesteld als dienende zaakwaarnemers van de eigenaren of van de
instelling als eigenaarloze onderneming. 
De strijd om de operationele eenheden
De concernachtige opzet maakt het mogelijk om het aantal operationele werkeenheden uit
te breiden. Dit levert een ander type fusie op. In dit onderzoek is dat onderscheid niet
gemaakt, mede omdat de celvulling te klein zou worden voor een anonieme presentatie van
585 Deze ontwikkeling wordt gefaciliteerd door de landelijke beloningsregeling (Commissie-Izeboud, 2004a; 2004b).
586 Ze vinden hier bevestiging van door een veelvuldige presentie op institutionele velden.
587 Dit is anders bij prestatiegerichte professionals als chirurgen. Naarmate zij competenter zijn, neemt hun
werkbelasting toe.
576
de statistische gegevens. Een uitbreiding van het aantal eenheden onder de hoede van het
concern kan ingegeven zijn door de overweging om tot een betere bezetting van de
projectontwikkelingscapaciteit te komen en om de overheadkosten van het bestuur en
staffuncties te verminderen. Dit zou in lijn liggen met de constatering dat corporaties
voornamelijk schaalvoordelen boeken door een betere bezetting van hun management en
staf. In de meting blijkt dit effect in de klasse van de corporaties met meer dan 10.000
woningen en wooneenheden niet op te treden. Binnen deze klasse bestaat een grote
onverklaarde spreiding van kosten. Het zou kunnen zijn dat sommige concerncorporaties
met opeenvolgende overnamen van kleinere corporaties wel kostenvoordelen boeken, de
bezetting van hun management en staf niet laten expanderen of in het algemeen hun kosten
beter weten te beheersen. Casusonderzoek heeft het vraagstuk van de grote spreiding in de
bedrijfslasten onvoldoende opgehelderd (CFV, 2005a). 
Aangezien de efficiëntie van de schaalgrootte noch een duidelijk economisch argument
levert noch een overweging van belang blijkt bij beslissingen in fusiecasussen (Pentascope,
2005; Cebeon, 2006), is in de literatuur gezocht naar andere verklaringen.
Economisch kuddegedrag wordt gezien als een verklaring van golven van schaalvergroting in
sectoren. Een belangrijke veronderstelling en bevinding uit onderzoek is dat de
schaalvergroting niet gebeurt in een strijd om de gunst van de klant maar in een strijd om de
beheersing over de operationele eenheden in een competitief veld (‘market for corporate
control’). In de literatuur wordt een sectorbreed proces van strategische fusies als een
rivaliserende ‘strijd om elkaar’ bestempeld. Strategische motieven leggen in een fusiegolf
meer gewicht in de schaal dan bedrijfseconomische afwegingen. 
Ontbreken van afweging van optimale schaal van bedrijfsvoering
Noch in de documenten van corporaties noch in de vakliteratuur zijn beschouwingen te
vinden over de optimale schaal van de bedrijfsvoering. In de vakliteratuur in het Verenigd
Koninkrijk is daar wel een discussie over gevoerd (CIH, 2005; zie van Bortel, 2008:80).
Een inzicht uit deze discussie is dat de optimale schaal afhankelijk is van welke
bedrijfsactiviteit van de woningcorporatie beschouwd wordt: voor woningverbetering,
projectontwikkeling en ondersteunende disciplines ligt de minimale schaal hoger dan de
optimale schaal voor verhuur en dagelijks onderhoud. In deze benadering is het niet
duidelijke of er een punt is, waar schaalvoordelen in schaalnadelen omslaan. Het verschil
tussen beheer- en overige activiteiten is terug te vinden in de organisatiemodellen die voor
corporaties te onderscheiden zijn. Bij grotere corporatie ontstaan er geografische
werkeenheden voor het beheer. Uit dit onderzoek is er een relatie tussen schaalgrootte en
projectontwikkelingsactiviteiten, waarvoor andere dan puur bedrijfseconomische
verklaringen aan te dragen zijn. Bij de andere activiteiten lijkt de schaal geen beletsel om
bepaalde activiteiten uit te voeren. Vooral in de bediening van de institutionele omgeving
zijn corporaties vaardiger naarmate ze groter zijn. 
In de literatuur wordt erop gewezen dat organisaties vaak een overkoepelende rationaliteit
ontberen. Processen en praktijken hebben elk een eigen rationaliteit van voortbrenging. De
rationaliteit van de organisatie als geheel is als een collage te verbeelden. In deze situatie is
de discipline die dominant bepalend voor de totale schaal van de voortbrenging. Deze schaal
hoeft niet optimaal te zijn voor de overige bedrijfsactiviteiten. Dit kan het gevolg zijn van
een bewuste afweging, maar dat is het bij organisaties met een collageachtige rationaliteit
meestal niet het geval. De bedrijfsactiviteit die de beste toegang heeft tot de centrale
beslisser, of waarmee de centrale beslisser de meeste affiniteit heeft, wordt geoptimaliseerd. 
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Deze theorie lijkt adequaat om inzicht te geven in de afweging bij schaalvergroting bij
woningcorporaties. Vooral de ambitie om een grote speler te worden op het vlak van
projectontwikkeling en in de institutionele verhoudingen is leidend in fusiebeslissingen.
Bij organisaties die te beschrijven zijn met de theorie van de bureaueconomie is er geen
ingebouwd mechanisme voor optimalisatie. Optimalisatie is niet op voorhand uitgesloten,
maar deze komt alleen tot stand als er een effectieve combinatie is van een politieke functie
en een goede leiding. Afscherming van informatie en non-interventiegedrag belemmeren het
functioneren van deze combinatie. Onder deze omstandigheden treedt suboptimalisatie op,
waarvan budgetmaximalisatie de bekendste vorm is. 
Het gebrek aan een rationale afweging met betrekking tot gewenste schaalomvang in het
algemeen en tot fusies in het bijzonder biedt de ruimte voor maximaliseringsmotieven.
Bedrijfslasten niet correct in balanswaardering
Er is in het onderzoek een discrepantie geconstateerd: de jaarlijkse bedrijflasten in de
bedrijfswaardeberekeningen bleken aanzienlijk lager dan de lasten in het verslagjaar588. Een
technisch-inhoudelijke verklaring is dat corporaties genormeerde en niet de gerealiseerde
lasten verwerken in de begroting van de bedrijfswaarde589. Dit is ook een constatering van
de landelijke toezichthouder (CFV, 2003a; 2007a). Op basis van een extrapolatie met de
realisatiecijfers van 2002 komt het CFV uit op een 4,5 miljard euro lagere bedrijfswaarde
voor de gehele sector.
Budgetorganisaties baseren begrotingen op een met de jaarlijkse algemene
kostenontwikkeling gecorrigeerde extrapolatie van eerdere begrotingsjaren. Als in deze
begrotingsmethodiek geen rekening gehouden wordt met niet-reguliere kostenverhogingen
met een blijvend effect, vallen deze kosten buiten de begroting. Als een beslissing en
financiële gevolgen van elkaar ontkoppeld raken, spreekt te literatuur van ‘payment
decoupling’. Het verschijnsel dat men beslissingen binnen een te krap bemeten tijdspanne
beoordeelt heet ‘narrow framing’. Het zijn vertekeningen verbonden aan de informele kanten
van het beslissen. Het eerste effect wijst op een gebrek aan calculerende discipline: de
consequenties van een beslissing worden buiten beschouwing gelaten. Een eventueel
negatieve beslissing op grond van een juiste voortuitberekening wordt, waarschijnlijk zonder
opzet, ontlopen. De verwerking van de tegenvallende resultaten wordt naderhand al of niet
in stappen verwerkt en is op die moment psychologisch gezien niet meer verbonden met de
beslissing. Het tweede effect, Narrow-framing is een effect dat juist wel aan disciplinering
verbonden kan worden. Echter, het gaat om een kortzichtige begrotingsdiscipline die onder
het theoretische begrip ‘consistentiedwang’ te vatten is.
Een correcte extrapolatie zou met de vooruitzichten op basis van het verslagjaar 2002 over
de gehele sector gerekend tot een verlaging van de bedrijfswaarde van 4,5 miljard euro
leiden. Een extrapolatie zou op grond van een andere overweging te rechtvaardigen zijn.
Corporaties verminderen hun personele bezetting niet als er door automatisering en andere
maatregelen een hogere arbeidsproductiviteit te boeken is; ze breiden eerder hun
activiteiten uit dan dat ze hun kostenniveau omlaag brengen (Dreimüller, 2008). 
Voor de goede orde zij opgemerkt dat de onvolledige doorberekening van verhogingen in
de personeelskosten en bedrijfslasten uitsluitend in verband te brengen is met corporaties
die fuseren of in het recente verleden gefuseerd zijn. Wel zijn fusies de meest waarschijnlijke
588 Aanvankelijk vermoedde de onderzoeker een inconsistentie in de dataset (zie hoofdstuk 1).
589 Bedrijfswaarde is te definiëren als het netto-contant gemaakte saldo van de opbrengsten en lasten van de woningen
en andere objecten tot het einde van de exploitatie.
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verklaring voor optreden van trendbreuken in de kostenopbouw van het werkapparaat.
Verder is te constateren dat er een grote spreiding bestaat in de bedrijfskosten en de
extrapolatiekloof tussen corporaties, ook binnen de grootteklassen. Deze verschillen in de
verwachten bedrijfslasten, geëxtrapoleerd en netto contant gemaakt, corresponderen met
niet verwerkte balanswaarderingen die variëren van tientallen miljoenen euro’s tot meer
dan 100 miljoen euro, afhankelijk van de corporatieomvang en de periode waarover de
hogere kosten doorberekend worden.
In normatief-economische theorie fuseren organisaties als ze een verbetering van de
resultaten kunnen voorzien. Beursgenoteerde bedrijven hebben daarbij rekening te houden
met een mogelijk verbetering van de bedrijfsresultaten en een eventuele verhoging van de
aandeelhouderswaarde. Deze laatste grootheid vertegenwoordigt een verwachtingswaarde.
Empirisch onderzoek levert zowel bevestigende als weerleggende bevindingen op voor wat
betreft een waardeverhogend effect van fusies. In de theoretische uitwerking van het
werkveld is er al op gewezen dat corporaties geen aandeelhouderswaarde kennen; de
bedrijfswaarde representeert de verwachtingswaarde bij woningcorporaties. 
De verwachtingen ten aanzien van positieve effecten van fusie leggen veel meer gewicht in
de schaal dan de voorzienbare negatieve effecten op de balans. Op grond van de
voorgeschreven wijze waarop de verwachtingswaarde bij woningcorporaties vastgesteld
moet worden, zouden fusies ten gevolge van de structurerel verhoging van de bedrijfslasten
gepaard moeten gaan met balansafwaarderingen. Het is echter ongebruikelijk om bij fusie af
te waarderen.590
9.4 Wel de aantrekkingskracht maar niet de druk van de markt
Bezien is of en hoe het gedrag van woningcorporaties als marktorganisatie te beschrijven is.
Woningcorporaties zijn van hun eerste functioneren af aan beschouwd als marktorganisaties
met een bijzonder oogmerk. In dit opzicht verschillen ze van veel andere organisaties die in
de sfeer van de publieke dienstverlening werkzaam zijn. 
9.4.1 Prikkel van de markt werkt niet of nauwelijks
Woningcorporaties ervaren in de gemeten situaties weinig van de werking van de markt. De
gemiddelde inkomstenderving is in relatie tot de totale huuromzet en tot de
investeringsomzet klein. De spreiding is ook gering. Er is wel de verwachting dat een deel
van de woningmarktgebieden waarin corporaties opereren met krimp te maken krijgen.
Deze marktverwachtingen zijn echter nauwelijks in verband te brengen met plannen van
corporaties voor de sloop en de bouw van woningen in de diverse segmenten van de markt.
In de theorie over hybride organisaties wordt erop gewezen dat deze organisaties vaak een
vaste, onbedreigde afzet en een verzekerde financiering hebben. De druk die
marktorganisaties ondervinden om voortdurend te letten op de marktaandelen, oordelen van
financiers en aandeelhouderswaarde, en om te anticiperen op nieuwe omstandigheden
ontbreekt bij woningcorporaties. Het geringe effect van de spreiding in huurderving laat zich
verklaren met het verschijnsel van drempelwaarden. Organisaties verkeren in een complexe
omgeving en hebben ook een interne complexiteit. Niet alle zaken kunnen de volle aandacht
krijgen. Om deze reden hanteren organisaties formeel of informeel bepaalde bandbreedten
waarbinnen zij niet reageren op fluctuaties in de informatie. De brandbreedten kunnen als
gevolg van verontrustende ontwikkelingen beperkt worden. Ook is het mogelijk dat er zich
590 Als er in de interpretaties van de waarderingsgrondslagen verschillen zitten, kan er wel worden besloten tot
balanscorrecties. Dit is dan een uniformering van de balanspresentatie.
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omstandigheden voordoen waardoor de waarden buiten de bandbreedten vallen. De
organisatie reageert op dan wel op informatie, waarvoor ze eerder onverschillig was. 
In de opzet van de exploitatie van woningwetwoningen bestond voorheen een norm voor
huurderving, namelijk 2%. Deze had het effect van een drempelwaarde. De gerealiseerde
huurderving kwam echter geheel voor rekening van de corporatie. Op grond van observatie
kan worden aangenomen dat de norm van 2% nog steeds als vuistregel gehanteerd wordt
door woningcorporaties.
De norm heeft gezorgd voor een psychologisch ankeringseffect. Overschrijdingen van de
norm worden geframed als verlies; onder de norm is het verlies geen verlies of wordt het
ervaren als een geaccepteerd verlies dat binnen de tolerantiezone valt. 
In publicaties is veelvuldig beweerd dat corporaties als gevolg van de financiële
verzelfstandiging van de rijksoverheid (‘brutering’) exploitatierisico’s591 zouden gaan lopen,
die ze voorheen niet hadden. Vanwege deze nieuwe risico’s zouden corporaties meer bloot
komen te staan aan de werking van de markt, zo luidde de argumentatie. Er is aanleiding
om te veronderstellen dat het anticiperen op een bedreigende markt in de besluitvorming
van de afzonderlijke corporaties een belangrijke rol speelt. Het beeld van een bedreigende
markt is aan te merken als een frame.
Frames zijn voorstellingen van zaken die de waarneming van feitelijkheden kunnen
vertekenen en belemmeren. Een dergelijke frame verspreidt zich via de informele organisatie
op een veld en krijgt door de verspreiding de status van waarheid. Zoals gezegd is de
verificatie gebrekkig en heeft de informatie een scheidend vermogen. Het frame is daardoor
resistent voor tegensprekende informatie en is toepasbaar ongeacht de situatie waarin het
wordt toegepast.
Aan het begin van de jaren tachtig van de vorige eeuw werden corporaties geconfronteerd
met leegstand van woningcomplexen. De huurderving van tal van complexen overschreed
de 2%. Enkele corporaties kwamen in financiële problemen. Er ontstond een hausse van
publicaties, symposia e.d. over de exploitatieproblemen in de naoorlogse woningvoorraad.
Enkele corporatie besloten in samenwerking met de gemeenten tot de sloop van
grootschalige complexen.
Veel organisatie vertonen instabiel gedrag in de omschakeling van de normaalstand naar een
hogere staat van alertheid. De omgeving is vanuit de organisatie bezien dan ineens
omgeslagen van rust naar turbulentie. De turbulentie veroorzaakt een keten van reacties van
organisaties in een sector. Een dergelijk sociaal dynamisch proces heeft de verschijningsvorm
van een collectieve bevangenheid, en wordt in de massamedia onder het begrip ‘hype’ gevat. 
In het geval van de aanpak van de naoorlogse probleemcomplexen waren het begrippen als
verval en herstructurering die een verband legden tussen bedreigende omstandigheden en
een grootschalige sloop en vervanging. Te veronderstellen is dat sloop en vervangende
nieuwbouw de dominante respons van organisaties in de sector is op nieuwe bedreigende
omstandigheden.
Op grond van theorie zijn twee effecten aan de orde. Hypes gaan gepaard met een collectief
geheugen van een informele organisatie. Bij nieuwe saillante gebeurtenissen wordt dit
geheugen aangesproken. Een tweede effect is dat er een versmelting optreedt tussen de
diagnose en de remedie, verbonden aan een taalkundig begrip, meestal in de stijlvorm van
een metafoor.
591 Er is wel een afdekking van een investeringsrisico weggevallen. Er is namelijk geen subsidie meer die het bouwen
in een ongunstig tij (hoge rente, hoge kosten en lage opbrengsten) faciliteert. Corporaties worden geacht dit risico
zelf te dragen.
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Woningcorporaties slopen woningen met een positieve bedrijfswaarde en een mogelijke
opbrengstwaarde uit verkoop. De opbrengsten uit de investering en exploitatie van de
vervangende woningen compenseren dit waardeverlies niet. De combinatie van sloop en
vervangende nieuwbouw, doet weliswaar de totale balanswaarde van de corporatie
toenemen, maar leidt in het algemeen tot een afname van het vermogen. Bovendien
wisselen de corporaties positieve kasstromen in voor investeringen met volgende negatieve
kasstromen. Hierdoor neemt de marge voor niet te financieren bedrijfsactiviteiten af. Een
meting laat zien dat corporaties hogere verliezen als gevolg van onrendabele investeringen
accepteren, naarmate ze een groter aandeel woningen hebben met lage huren.
Volgens recente psychologische theorie verlopen beslissingen anders dan op grond van
normatieve economische theorie. In hoofdstuk 5 is hieraan een uitwerking gegeven voor de
exploitatie van huurwoningen. Deze uitwerking komt erop neer dat exploitanten beslissen in
een reactie op de afname van exploitatieresultaten, en daardoor de exploitatie beëindigen
voor een bedrijfseconomisch optimaal moment.
De metingen betreffen niet het gedrag van woningcorporaties bij investeringsbeslissingen.
Wel laat het onderzoeksmateriaal uitspraken toe over de relatie tussen bezitssamenstelling,
de prijsopbouw, marktomstandigheden, de investeringsplannen en de financiële gevolgen.
Met indirecte bevindingen is aannemelijk te maken dat corporaties hun
desinvesteringsbeslissingen volgens de psychologisch-economische theorie nemen. Nieboer
en Straub (2003:48) signaleren dat institutionele beleggers ook reageren op dalende
reeksen592 (exploitatieopbrengsten, direct en indirect rendement). Er is echter een belangrijk
verschil: institutionele beleggers verkopen hun woningcomplexen aan andere exploitanten
of aan bewoners; ze laten uit oogpunt van risicovermijding wellicht geld liggen maar halen
nog wel restantinkomensten uit de complexen. Woningcorporaties doen dit ook wel, maar
nemen in verhouding veel meer woningen uit exploitatie waarbij ze afstand doen van de
resterende opbrengstwaarde. Risico’s van aflopende inkomsten worden ingewisseld voor de
zekerheid van een definitief verlies dat groter is dan de risico’s redelijkerwijs kunnen zijn.
Hiervoor is ingegaan op het verschijnsel dat corporaties in het segment van de commerciële
projectontwikkelaars woningen zijn gaan bouwen, verhuren en verkopen. De activiteiten
hebben zo’n vlucht genomen dat de commerciële marktpartijen zich erdoor bedreigd voelen
(vgl. Van Blokland, 2005). In een behoorlijk aantal gevallen voeren corporaties met
gemeenten het beleid om duurdere woningbouw in sociaal-maatschappelijk zwakke
gebieden toe te voegen; op nieuwe locaties is deze overweging niet aan de orde.
Van oudsher is er de opvatting dat het van belang is dat corporaties een brede doelgroep
bedienen. Het risico voor woningcorporaties van een residuele benadering – de sociale
huursector vormt de onderkant van de woningmarkt – is hiermee afgewend. De brede-
doelgroepbenadering vond zijn motieven buiten de markt, namelijk het voorkomen van
stigmatisering en ideeën over een gewenste samenlevingsopbouw. De markt vormt een
nieuwe dimensie in oriëntatie op een brede doelgroep. Portefeuilledenken heeft zijn intrede
gedaan. 
Portefeuilleselectietechnieken zijn gericht op een optimalisatie van de combinatie van
rendement en risico. Door diverse product-marktcombinaties in portefeuille te hebben,
wordt het totale risico beheerst. De selectietechnieken blijken echter ook irrationele
neigingen van de portefeuillehouders in de hand te werken. Er worden grotere risico’s
gekozen dan de portefeuillehouders zonder de technieken zouden kiezen.
592 De psychologisch-economische benadering is toepasbaar gebleken op commerciële portefeuillehouders. 
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Corporaties veranderen met hun bredere marktoriëntatie hun portefeuillesamenstelling. Zij
blijken dat echter niet met een portefeuillegewijze afweging van rendement en risico te
doen. Ze bewegen zich daardoor zonder dit inzicht in een marktsegment met kleinere
marges en grotere risico’s dan hun eigen marktsegment. De brede marktoriëntatie en
verschuiving in de portefeuille naar de duurdere segmenten, leidt weliswaar tot een grotere
spreiding in de portefeuille, maar ook tot meer en grotere risico’s. 
Dit onderzoek maakt duidelijk dat corporaties met naar verhouding veel dure
huurwoningen er financieel slechter voorstaan. Zoals gezegd realiseren corporaties op een
deel van hun koopwoningen (dure koopwoningen in bestaande woongebieden) niet de
begrote opbrengsten als gevolg van leegstand en gedwongen prijsverlagingen. Op
activiteiten buiten de klassieke volkshuisvestingstaak boeken corporaties lagere
rendementen dan wat de maatstaf is in de betreffende markt (Aedex, 2003). Ook laten de
statistische analyses van het verband tussen bedrijfslasten en activiteiten zien dat corporaties
met activiteiten in de koopsector hogere kosten boeken op hun normale bedrijfsvoering. De
toerekening van kosten aan activiteiten is rudimentair en nacalculatie is ongebruikelijk.
Organisaties die ten opzichte van de markt in bepaalde opzichten een meerwaarde willen
leveren, hebben een inherente neiging tot suboptimalisatie. Deze suboptimalisatie kent twee
richtingen, namelijk het gebruik van het surplus voor een oneconomische tolerantie in de
interne processen en bij de inkoop van de productiefactoren en een afname van de
meerwaarde in de marktbediening.
Een nacalculatie van de verhouding tussen de huuropbrengsten en de feitelijke onderhouds-
en beheerskosten ontbreekt in de meeste gevallen. Corporaties maken sporadisch gebruik
van financieel rendement als maatstaf om lopende exploitaties te beoordelen593. Beschikbaar
is wel de bedrijfswaarde van de complexen en per woning594. De wijze waarop
woningcorporaties in het algemeen hun financiële resultaten beoordelen is eenvoudiger en
oppervlakkiger dan mogelijk zou zijn met de beschikbare gegevens. Een verklaring voor de
simplificatie van de beoordeling van financiële resultaten is te vinden in de cognitief-
psychologische benadering in de economie.
Vanuit de psychologie is er sinds de jaren zestig onderzoek naar de rationaliteit van
besluitvorming. Een belangrijke bevinding uit dat onderzoek is dat veel gevallen van
irrationaliteit minder toe te schrijven zijn aan gebrek aan reken- en denkkracht, maar meer
aan initiële benaderingsfouten. Besluitvormingsopgaven waar volgens regels aan gerekend
zou moeten worden proberen mensen intuïtief op te lossen. Met deze associatieve
benaderting maakt maakt men vooral beoordelings- en beslissingsfouten, wanneer er contra-
intuïtieve mechanismen en effecten in het op te lossen vraagstuk zitten. Hier tegenover staat
het verschijnsel dat informatie die te complex is om via rekenregels op te lossen op zo’n
manier gecategoriseerd en geklassificeerd wordt. Deze objectiveringen hebben vaak als effect
dat de informatie sterk verarmt en vertekent. Zoals voor de hand ligt, compenseren deze
twee benaderingsfouten elkaar niet.
De bedrijfswaardebenadering geeft aanleiding voor een associatie die rekenkundig gezien
incorrect is: de nettocontantmaking haalt de tijdsdimensie uit de beslissing, waardoor de
complexiteit van het beslissingsvraagstuk gereduceerd wordt tot het vervangen van lage
waarden (te slopen woningen) door hoge waarden (nieuwe projecten)595, een vervanging die
593 O.a. Nieboer en Straub (2003). Rendementsbeoordeling ontbreekt ook in de meer prescriptieve studies (Van de
Broeke, 1995; 1998) en Gruis (2001).
594 Gruis (2001) bepleit het hanteren van de bedrijfswaarde als grondslag voor het strategisch voorraadbeleid.
595 Vgl. Gruis (2001:76).
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feitelijk gepaard gaat met kapitaalvernietiging en negatieve kasstromen. Bij corporaties
wordt rendementsbepaling geassocieerd met winstmaximalisatie en daarom weinig
toegepast. Hier is enige kentering in te bespeuren596.
Volgens de theorie kunnen beslissers gemakkelijker een vergelijking maken tussen
percentages dan tussen waarden.
Volgens institutioneel economen is de neiging om de financiële consequenties niet goed in de
beslissing te betrekken te verklaren door een gebrek aan disciplinering. De situatie dat degene
die beslissing neemt, niet als eigenaar de consequenties van zijn beslissing draagt is vatbaar
voor oneconomische vertekeningen.
In het geval van woningcorporaties zijn de beslissers geen eigenaar. Corporaties zijn
particuliere instellingen zonder eigenaar. De economische beschikkingsmacht is onder fiat
van de interne toezichthouders in handen van de statutair directeur. De referenties van de
interne toezichthouders voor de beoordeling van onrendabele investeringen schieten te
kort. Anders dan bij winstgedreven organisaties is er geen referentierendement beschikbaar.
Doordat de te leveren meerwaarde niet geëxpliciteerd is, is het lastig om vast te stellen
welke woningcorporaties succesvol zijn in de optimalisatie van hun voortbrenging van
producten en diensten. Corporaties hanteren in het algemeen een weinig gespecificeerde
volkshuisvestingsdoelstelling die geen uitsluitsel geeft over de vraag in welke mate
specifieke beslissingen bijdragen aan die doelstelling. Ze hebben hierdoor geen grip op
beslissingen die tot een afbouw van de gewenste meerwaarde leiden. Ze missen ook gerichte
referenties om over het succes of falen van beslissingen te oordelen. Sloop- en
investeringsplannen en acquisities worden financieel beoordeeld met de vraag of ze de
financiële continuïteit niet in gevaar brengen. De toets aan de financiële continuïteit, is geen
toets op effectiviteit en efficiëntie van de beslissing. Er is daardoor een grote marge voor
beslissingen die strijdig zijn met referenties die door marktorganisaties gehanteerd worden,
ook op locaties en in marktsegmenten die ruim buiten de grenzen van de klassieke
volkshuisvestingstaak vallen. Woningcorporaties kunnen op het veld van de commerciële
marktorganisaties meespelen, zonder onderworpen te zijn aan dezelfde spelregels voor de
bepaling van succes- of falen van de beslissingen. 
Zoals gezegd, kunnen organisaties die beschikken over ruime middelen eigen referenties
stellen voor het succes of falen, onafhankelijk van hun omgeving. Ze kunnen door dergelijk
gedrag wel in conflict komen met die omgeving. De referenties voor de transacties zijn
beladen met het vraagstuk van fairness. Aanbieders die zich niets aantrekken van de
referenties roepen aversieve reacties op, bijvoorbeeld verwoord als ‘oneerlijke concurrentie’. 
In het licht van discussie over gelijk speelveld is het interessant te signaleren dat er
voorbeelden zijn van bieding in concurrentie waarin corporaties bereid blijken aanzienlijk
meer te betalen dan wat marktorganisaties maximaal bieden597. Structureel verzamelde
gegevens over het biedingsgedrag van woningcorporaties bij strategische acquisities
ontbreken echter vooralsnog, waardoor de frequentie van het verschijnsel en de omvang
van overbiedingen niet aan te geven zijn.
596 Zie de Aedex / IPD Corporatie vastgoedindex (Aedex, 2003), waarin rendement wel een maatstaf is. Deze
maatstaf is echter vooral gericht op benchmarking op instellingsniveau. 
597 Het betreft voorbeelden van zogeheten tenders. In biedingen op het bezit van op te heffen gemeentelijke
woningbedrijven wordt door enkele corporaties meer geboden dan de opbrengstwaarde. In een themamiddag
(Deloitte en DTZ Zadelhoff, 2006) over de marktwaarde van corporatiebezit bleek een melding in disccussie van het
verschijnsel van het overbieden door woningcorporaties een reeks van voorbeelden als reactie op te roepen.
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In de theorie zijn er twee verklaringen voor het oneconomische verschijnsel van overbieden:
1) de bieder overschat zijn mogelijkheden om de investering terug te verdienen; 2) er is
sprake van overcommitment in de onderhandelingen, ontstaan door de nabijheid van ‘peers’
van wie de aanbieder onder geen beding van wil verliezen. Deze tweede verklaring is
gebaseerd op mimetische begeerte. Verliezen met de bieding gaat gepaard met gezichtsverlies
en reputatieschade.
De eerste verklaring is waarschijnlijk aan de orde, aangezien corporaties wel vooraf
calculaties maken maar niet de discipline hebben om vast te stellen of ze hun investeringen
daadwerkelijk terugverdienen. De tweede verklaring is van toepassing indien er een effect
meetbaar is van de aanwezigheid van andere corporaties bij bieding. Het aantal
waarnemingen is op dit moment te klein voor vergelijkende metingen.
Overbieden is niet voorbehouden aan woningcorporaties. Onder bepaalde strategische
omstandigheden zijn ook marktorganisaties tot overbieden te brengen, zoals gebleken is met
de veiling van de concessies voor mobiele telefonie. Een verschil is dat marktorganisaties
vrij snel vaststellen dat ze teveel betaald hebben, en dit als fout ervaren. Woningcorporaties
hebben als het ware de financiële foutsignalering uitgezet.
Organisaties die de discipline niet op brengen om intenties en consequenties met elkaar te
verbinden, zijn weinig doeltreffend en springen ondoelmatig met menselijke inspanning en
middelen om. De intenties bij de bieding vormen de referentie, ook achteraf.
9.4.2 Eerlijke prijzen versus marktprijzen
De prijzen van de woningen van corporaties zijn niet marktconform in de zin dat
opbrengstwaarde uit verhuur in het algemeen lager is dan een mogelijke opbrengst uit
verkoop. De prijsvorming houdt meer verband met het zogeheten woningwaarderingsstelsel
dan met een marktgerelateerde maatstaf als de taxatie op grond van de onroerende zaak
belasting (OZB)598. De vergelijking tussen OZB-waarden en de bedrijfswaarden, die
woningcorporaties verwachten te realiseren met de sociale verhuur, levert een interessant
beeld op. De spreiding in gemiddelde OZB-waarden is veel groter dan de spreiding in
gemiddelde bedrijfswaarden. Op grond van de metingen is te stellen dat corporaties in hun
prijsstelling uitgaan van een geobjectiveerde kwaliteit en zich minder aantrekken van
verschillen in de aantrekkelijkheid tussen woningtypen en locaties.
Hiervoor is al ingegaan op de verklaring dat woningcorporaties eigen referenties hanteren, en
daarbij een voorkeur vertonen voor een technische objectiviteit. Ook is erop gewezen dat
woningcorporaties zich laten leiden door opvattingen over sociale rechtvaardigheid. 
Woningcorporaties die naar verhouding veel eengezinswoningen in hun bezit hebben, laten
een nog groter verschil tussen gemiddelde OZB-waarde en bedrijfswaarde zien dan
gemiddeld. Uit metingen valt af te leiden dat woningcorporaties de prijzen van
eengezinswoningen nog meer matigen dan op grond van het woningwaarderingsstelsel te
verwachten zou zijn. Een praktische verklaring hiervoor is dat ze op deze manier
waarschijnlijk proberen eengezinswoningen betaalbaar (‘bereikbaar’) te houden voor
huishoudens met lagere inkomens. Dit is een overweging in de sfeer van sociale
rechtvaardigheid.
Voorts is in de theoretische uitwerking voor het werkveld van de corporaties aangegeven dat
segregatie voortkomt uit de bereidheid van bewoners om meer te betalen voor plaatsen waar
zij zich kunnen onttrekken aan de nabijheid van lagere statusgroepen. De zogeheten
welstandsverschillen zijn een belangrijke oorzaak voor grote prijsverschillen tussen in
598 Enkele corporties werken met deze maatstaf in hun strategisch voorraadbeleid (Nieboer en Straub, 2003).
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kwaliteit vergelijkbare woningen op uiteenlopende locaties. Segregatie berust ook op de
anticipatie van eigenaren en exploitanten van woningen op weerstanden van welgestelden
tegen lagere statusgroepen.
Door in de prijsstelling onverschillig te zijn voor welstandsverschillen voorkomen
woningcorporaties in eerste instantie dat ze zelf als verhuurders de segregatie bevorderen.
Selectieve migratie van kansrijkere huishoudens zorgt echter voor een sociaal-
maatschappelijke degradatie van gebieden, waardoor ook woongebieden waar
woningcorporaties sterk aanwezig zijn concentraties van lagere statusgroepen ontstaan zijn.
Samen met gemeenten bouwen ze in die gebieden woningen die welgesteldere bewoners
moeten aantrekken. In deze aanpak vertonen woningcorporaties dan gedrag dat op dat van
commerciële vastgoedorganisatie gaat lijken. Ze streven naar een portefeuilleopbouw met
dure huurwoningen en aanbod van koopwoningen; ze gaan de waardeontwikkeling van het
vastgoed in de gebieden als graadmeter nemen voor het succes van de aanpak.
Organisaties die een meerwaarde ten opzichte van de markt willen leveren, hebben een lastig
optimalisatievraagstuk. De levering van de meerwaarde en de ‘wetten’ van de markt kunnen
tegen elkaar ingaan, zonder dat dat direct duidelijk is. De meerduidigheid in de opvattingen
van meerwaarden levert dilemma’s op.
Hiervoor is gesteld dat het vraagstuk rondom de aanpak van woongebieden complexer is
dan uit de uniformiteit van de aanpak valt op te maken. De hogere complexiteit betreft ook
de spanning tussen overwegingen van sociale rechtvaardigheid en de mogelijkheden om
tegen processen op woningmarkt in te gaan.
9.4.3 Concurrentie en concentratie onder corporaties
In de sector van de woningcorporaties is er een duidelijke concentratie van marktmacht.
Een deel van de markt is voor de huisvesting vrijwel geheel aangewezen op corporaties.
Woningcorporaties hebben, zoals gezegd, in dit segment relatief gering afzetrisico. Men
spreekt ook wel van een aanbiedersmarkt599. Er valt nauwelijks concurrentie tussen
woningcorporaties te meten, als de rivaliteit om bouwmogelijkheden buiten beschouwing
wordt gelaten. Opvallend is dat corporaties die hun bezit sterker geografisch
geconcentreerd hebben een gematigd huurbeleid voeren, hogere kosten voor onderhoud
maken en hogere investeringen in verbeteringen plegen. 
Organisaties met een concentratie van marktmacht komen in de positie dat ze deze kunnen
gebruiken. Economische theorie met betrekking tot monopolies en oligopolies voorspelt
afzetbeperkingen, prijsverhogingen en prijsdiscriminatie. Volgens de voor overheids- en non-
profitorganisaties ontwikkelde theorie van bureaueconomie komt uit op een ander
organisatiegedrag. De concentratie van marktmacht wordt gebruikt om in bepaalde
opzichten meer afzet te bieden en de prijzen te matigen in vergelijking met monopolies.
Omdat de productie en afzet ingericht worden op wat de organisaties willen voortbrengen
kunnen ze een tot een productie komen, die net zo efficiënt is als een competitieve markt,
minder winst oplevert dan een monopolie maar wel effectiever is. 
De cijfers wijzen in de richting dat corporaties de marktmacht die voortvloeit uit
bezitsconcentratie in hun werkgebieden gebruiken als een economisch bureau en niet als
monopolie. De marktmacht binnen het afgeschermde segment van de markt dat
woningcorporaties bedienen, biedt ze wel de ruimte om op te schuiven naar een prijs- en
afzetgedrag zoals monopolies dat volgens de theorie vertonen: namelijk verhoging van de
599 Deze is overigens niet algemeen. In het bijzonder in regio’s die tot het landelijk gebied gerekend worden, is naar
verwachting de verhouding tussen vraag en aanbod ongunstiger voor de aanbieders.
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prijzen en een beperking van de afzet. Een sectorbrede verhoging van de huren is een
overigens sterk betwist onderdeel geweest van de voorstellen in het kader van de grote
beweging. Beperking van de afzet is aan de orde in het beleid van woningcorporaties om
goedkope huurwoningen uit exploitatie te nemen.
De woningcorporaties verkeren in de omstandigheid dat ze de jaarlijkse huurverhoging
kunnen motiveren met een verwijzing naar het huurbeleid van de rijksoverheid. Corporaties
hebben op grond van de voorschriften van het rijkshuurbeleid een bandbreedte voor de
vaststelling van de huurverhoging. Het onderzoek geeft aan dat corporaties terughoudender
zijn met de huurverhogingen, naarmate ze over een groter vermogen beschikken. 
Volgens de literatuur over ‘fairness’ worden prijsverhogingen snel als unfair beschouwd,
vooral als ze boven de inflatie uitgaan. Het biedt de aanbieder in die situatie voordelen dat
een derde partij verantwoordelijk is voor de prijsverhoging.
In termen van fairness is een sterke huurprijsstijging onredelijk als de corporatie over
voldoende vermogen beschikt.
Voor het verschijnsel van de prijsmatiging van geconcentreerd werkende corporaties is ook
een andere verklaring aan te dragen. 
Organisaties die als het ware een publiek gezicht hebben, zijn vatbaarder voor
fairnessoordelen, dan organisaties die voor het publiek minder grijpbaar zijn. Deze laatste
organisaties kunnen zich gemakkelijker aan fairnessoordelen onttrekken, maar niet zonder
grenzen. Bruuskeren van fairnessoordelen leidt tot een latente opbouw van publieke
verontwaardiging.
Corporaties met een duidelijke aanwezigheid in een gebied zijn betere aanspreekbaar en
staan meer onder druk om zich ‘fair’ te gedragen. 
9.4.4 Gebruik en afscherming van marktgerelateerde informatie
Woningcorporaties vertonen een dubbel beeld wat betreft de verwerking van
klantinformatie. Ongeveer een derde van de woningcorporaties maakt gebruik van een
kwaliteitssysteem waarin de klantbediening centraal staat. De klantgerichtheid is daarmee
een maatstaf voor een deel van de werkprocessen in de verhuur en het beheer van de
woningen. Bij strategische beslissingen is de klantinformatie echter veel minder van belang.
In de beslissing om te fuseren is de klantgerichtheid van ondergeschikt belang. Bij de sloop
van woningen en andere beslissingen met betrekking tot herstructurering en
projectontwikkeling laten corporaties interne, vaak technisch georiënteerde overwegingen
prevaleren boven oordelen en voorkeuren van bewoners.
In de verklaring hiervoor is er al op gewezen dat organisaties die in een dominante relatie
met hun omgeving verkeren, informatie uit die omgeving kunnen negeren. 
Het is een verklaring die ook opgaat voor marktorganisaties in een dominante posities ten
opzichte van hun klanten verkeren. In de wereld van marktorganisatie wordt bijvoorbeeld
geconstateerd dat fusies gericht zijn op een vergroting van de marktmacht en niet een strijd
om de gunst van de klant zijn. Toch zijn er een aantal zaken waarin woningcorporaties met
hun informatieverwerking een ander patroon laten zien dan marktorganisaties.
Marktorganisaties doen veel moeite om aan informatie over klantoordelen en -voorkeuren
te komen. Bij woningcorporaties staat dit nog in de kinderschoenen en is het gebruik van
dit soort informatie afhankelijk van aanbod uit de commerciële markt (Nieboer en Straub,
2003:27). Woningcorporaties beschikken door hun gezamenlijke aanbodssystemen over een
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schat aan klantinformatie, maar maken daarvan nog nauwelijks gebruik om het inzicht in de
wensen van de klant te verdiepen600.
De onverwerkte informatie in het overgangsgebied tussen volledige zekerheid en gokken is in
de literatuur aangeduid als hybride informatie. Deze is getekend door de complexiteit van de
sociale werkelijkheid, die zowel binnen als buiten de organisatie bestaat. Met de voorkeur
voor de combinatie van volledig geformaliseerde informatie enerzijds met gok- en
kansinformatie en geruchten anderzijds wordt een groot deel van de beschikbare en relevante
informatie buiten de beslissing gehouden. 
De verschuiving in oriëntatie naar de markt heeft woningcorporaties niet aangezet tot een
intensiever gebruik van hybride informatie uit de sociale werkelijkheid. Eigen opvattingen
over de gewenste samenstelling van de woningvoorraad en de bevolkingsopbouw zijn
leidend. De kwaliteitsbeleving van bewoners kent andere aspecten dan alleen
woningeigenschappen als oppervlakte en bouwjaar. Ook in de ontwikkelingsperspectieven
van de zittende bevolking en de behoefte om de woonsituatie te verbeteren zit veel meer
differentiatie dan zich laat aflezen uit de overheersend fysieke aanpak van woongebieden.
De analyse van de manier waarop corporaties als informatieverwerkende systemen werken
laat een verandering in de gewichtsverhouding zien in de combinatie van geformaliseerde
volledige informatie (‘rankingslijsten’ van complexen’) en diverse soorten laag complexe
kansinformatie, zoals de twee-dimensionale portfoliomatrices. Het gewicht van
kansinformatie in de afwegingen is waarschijnlijk toegenomen, in het bijzonder met
betrekking de acquisitie van locaties en projecten en het oppikken en overnemen van ideeën
van ‘peers’ op het institutionele veld. 
Hiervoor is aan de orde gekomen dat woningcorporaties als populatie beoordeeld niet
gevoelig blijken voor woningmarktprognoses op de middellange termijn. Uit observaties en
onderzoek naar de wijze waarop corporaties beslissingen nemen in hun strategisch
voorraadbeleid is duidelijk hoe dit veroorzaakt wordt: voor zover marktinformatie
beschikbaar is, wordt deze niet gekoppeld aan de beslissingen over investeringen. Hiermee
is nog niet te zeggen dat woningcorporaties afwijken van marktorganisaties.
Organisaties kunnen op grond van een strategie zelf tot aanpassingen komen, en hoeven zich
in hun aanpassing niet te laten leiden door informatie uit de omgeving.
Woningcorporaties gedragen zich dus als organisaties die op grond van strategische
overwegingen beslissingen over hun portefeuille nemen. Als de praktijk van commerciële
investeerders in het vastgoed echter worden vergeleken met die van de woningcorporaties
valt op dat de eerste groep organisaties meestal nog operationeel marktonderzoek naar de
locatie of het project laat verrichten. Bij woningcorporaties vindt er in het algemeen ook
onderzoek plaats naar de investeringsbeslissing, maar dit betreft een
haalbaarheidsonderzoek. Voor de investeringsbeslissing in kwestie gaat het dan om de vraag
of het project realiseerbaar is binnen de gestelde begroting. 
Toetsen van de haalbaarheid binnen het kader de begroting is een gedrag dat past bij
budgetorganisaties. 
Woningcorporaties gedragen zich in hun (des-)investeringsbeslissingen meer als
budgetorganisatie dan als marktorganisatie, vooral vanwege de geringe aandacht voor
afzetrisico’s.
600 Ondergebracht bij Aedex heeft een aantal woningcorporaties het initiatief genomen tot de oprichting van
Woonquest die tot doel stelt om dit soort informatie wel zo te gebruiken. Woningcorporaties maken overigens wel
gebruik van gegevens uit de aanbodsystemen, maar dan is dat procesgericht en complexgebonden.
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Informatie over vastgoedtransacties
Hiervoor is aan de orde gekomen dat bepaalde informatie niet in gestructureerde vorm
beschikbaar was in het onderzoek. Het betreft de resultaten en eventuele verliezen bij de
afzet van koopwoningen, en de eventuele afwaardering op acquisitie als gevolg van
biedingen boven de potentiële opbrengstwaarde. Het ontbreken van deze informatie heeft
een eenvoudige oorzaak. Corporaties zijn niet verplicht om deze informatie te specificeren
in de jaarverslaglegging en te verstrekken aan de landelijke toezichthouder. 
Handel in vastgoed is door de eigenschappen en omstandigheden van de transacties hoogst
opportunistisch. Gebruik van verborgen informatie van de andere partij is algemeen, de
prijsvorming is niet objectiveerbaar, en de prijzen per transactie zijn hoog. Het is daarom
lonend om strategisch gebruik te maken van alle middelen die onderhandelaars ter
beschikking staan. Er is altijd de mogelijkheid van doorverkoop en doorverhuur, waardoor
voor ‘eerlijke’ prijzen verkregen vastgoed voor ‘oneerlijke’ prijzen van de hand gaat. De
prijsvorming wordt vertroebeld, doordat de prijzen van vastgoed na de bouw niet volgens een
voorspelbaar patroon dalen maar daarentegen meestal stijgen. Informatie over de resultaten
met de transacties – ongeacht of het successen of debacles zijn – is van strategisch belang en
wordt om die reden afgeschermd.
Bij kleine corporaties corporaties voeren de directeuren zelf de onderhandelingen in het
kader van de projectontwikkeling. Het is niet bekend in hoeverre directeur-bestuurders van
grote corporaties direct deelnemen aan prijsonderhandelingen. In de praktijk van
gemeenten geldt de stelregel dat het niet verstandig is voor wethouders om direct met
projectontwikkelaars aan de onderhandelingstafel te zitten.
De achtergrond van deze stelregel is dat er in de onderhandelingen een confrontatie is tussen
twee type organisaties, namelijk tussen een budgetorganisatie en een marktorganisatie. De
rationaliteiten van deze organisaties verschillen. De onderhandelaar van de marktorganisatie
tast het commitment van de vertegenwoordiger van de wederpartij af. Het gaat om het
traceren van verborgen informatie. Als de hoogste in lijn van de budgetorganisatie aan tafel
zit, is de wil om een project door te zetten gemakkelijk vast te stellen, terwijl er op dat
moment ook geen voorbehoud meer is van een budgettair fiat. Als de leiding van een
budgetorganisatie op de achterhand zit, verkeert de marktpartij meer in onzekerheid over het
commitment en de budgettaire goedkeuring. Deze manier van opereren oogt bureaucratisch,
maar is in de onderhandelingen met opportunistische marktorganisaties effectief. Het is in
ieder geval effectiever dan het prijsgeven van verborgen informatie over het commitment en
de budgettaire ruimte. Dit laatste noemt men in de onderhandelingsliteratuur naïeve zetten.
Wat hiervoor beschreven is, is een onderhandelingsrisico van budgetorganisaties dat vooral
optreedt als er projecten aan de orde zijn die qua omvang en aard buiten de routine
vallen601. Het risico is niet bekend in de vakliteratuur. Het risico is extra groot omdat een
deel van de woningcorporaties opereert met het beeld een volwaardige partij voor
marktorganisaties te zijn, terwijl ze de economische structuur van een budgetorganisatie
hebben.
Woningcorporaties opereren in een publieke omgeving waar een zekere openbaarheid
verwacht wordt. In hun functie als organisaties die een meerwaarde hebben ten opzichte
van de markt hebben ze op een of andere manier ook politieke afweging te maken: zijn de
601 Het effect wordt groter naarmate de corporaties minder ervaring hebben met de transacties, en ze minder werk
maken van marktonderzoek en van een, al of niet met collega’s gedeelde, dataopbouw. Onderzoek en dataopbouw
zijn middelen waarmee budgetorganisaties zich tegen opportunistisch gedrag van marktorganisaties kunnen
verweren. Het is corporaties niet gelukt om een collectief equivalent te ontwikkelen voor de vervallen prijs-
kwaliteitstoetsing van de voorheen subsidieverstrekkende overheid.
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nieuwe activiteiten doeltreffend in het licht van de te bereiken meerwaarde en is de inzet
van middelen doelmatig. Dat laatste houdt in dat er vastgesteld kan worden of activiteiten
met weinig meerwaarde niet ten koste gaan van lopende activiteiten met veel meerwaarde
of van alternatieven met lagere kosten en betere perspectieven.
Organisaties tussen markt enerzijds en publieke taak en gemeenschap anderzijds komen in
een informatiedilemma op het moment dat ze de rivaliserende strijd met marktorganisaties
aangaan. Of ze schermen de informatie over hun stappen en resultaten op de markt af met
het oog op hun reputatie en onderhandelingspositie, of ze maken hun beslissingen en
prestaties voor buitenstaanders beoordeelbaar. 
Een andere reden waarom de publieke verantwoordingsinformatie als bron van onderzoek
tekortschiet is dat de specificatie en de toerekening van bedrijfslasten en eventuele
opbrengsten aan activiteiten, in de vorm van een kostenverdeelstaat, als administratieve
verplichting is vervallen. Voor zover uit jaarverslagen is op te maken, hebben
woningcorporaties niet op grond van eigen behoefte en inzichten nieuwe, vervangende
instrumenten ontwikkeld. Woningcorporaties berekenen bedrijfslasten en -opbrengsten toe
aan afdelingen e.d., de zogenaamde kostenplaatsen. 
Marktorganisaties maken voortdurend calculaties en evaluaties waarmee ze afwegen of ze
geplande investeringen willen laten doorgaan en of ze lopende activiteiten nog wel blijven
continueren. Al zij dit niet doen en daardoor veel falende activiteiten in portefeuille krijgen
en houden, verliezen zij het vertrouwen van financiers en aandeelhouders waardoor ze
failliet gaan. Intern en extern vindt er een voortdurende selectie en eliminatie van
activiteiten en ondernemingen plaats.
Bij woningcorporaties ontbreekt een dergelijke selectie en eliminatie van ondernemingen.
Faillissementen zijn niet opgetreden dankzij de opzet van een solide stelsel van financiering,
financieel toezicht en sanering. Er zijn wel voorbeelden van corporaties die in verband met
financiële problemen door middel van een fusie aangehaakt zijn bij financieel sterkere
corporaties. Woningcorporaties verkeren wat dat betreft in een afgeschermde economische
omgeving. Ze hebben door eigenschappen van de exploitatie van sociale huurwoningen en
de restricties van de wetgever aan toelatingen van nieuwe instellingen weinig te duchten van
nieuwe toetreders in hun markt602.
9.4.5 Ontwikkeling van budgetorganisatie naar marktorganisatie?
Op grond van de theoretische interpretatie van de empirische bevindingen is niet te stellen
dat woningcorporaties marktorganisaties geworden zijn. Ze begeven zich wel met hun
activiteiten op het terrein van organisaties die als vertegenwoordigers van ‘de markt’ gezien
worden. Ook met strategische gedrag, de strijd om de marktaandelen en de
concernvorming vertoont een deel van de corporatie gedrag dat gelijkenis vertoont met
ontwikkelingen in de wereld van het commerciële bedrijfsleven. Vooral grote
woningcorporaties hebben dus meer uiterlijke kenmerken van marktorganisaties gekregen.
In de institutionele economie bestaat er een begripsmatige dichotomie van markt en
hiërarchie. Met schaalvergroting en concernvorming ontwikkelen ondernemingen zich tot
private bureaucratieën. Een overweging om dat te doen is een vermindering van de
afhankelijkheid van al of niet opportunistische leveranciers. Ook is er, zoals gezegd, het
allocatieargument dat ze door de concernvorming een efficiëntere ‘match’ tussen financiering
602 In een conflict tussen een bewonersorganisatie en een corporatie over de sloop van een tuindorp is de optie in
onderzoek om een nieuwe corporatie op te richten, waarin de wijk ondergebracht zou kunnen worden (Trouw,
2008)
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en bestemmingen weten te bereiken dan door zelfstandige, losse bedrijven op de
kapitaalmarkt bereikt zou kunnen worden. Geplaatst in de dichotomie betekent dit een
verschuiving: minder markt en meer bureaucratie.
Als er naar het ‘binnenwerk’ van woningcorporaties gekeken wordt, ontstaat een ander
beeld dan de marktactiviteiten suggereren. In de wijze waarop woningcorporaties
beslissingen nemen over (des-)investeringen en de wijze waarop informatie selecteren en
verwerken, gedragen zij zich aanmerkelijk anders dan marktorganisaties. Beoordeeld op
hun werkwijze en informatieverwerking maken woningcorporaties een ontwikkeling door
naar budgetorganisaties met een grote bestedingsruimte die in toenemende mate buiten de
bestaande begrotingsroutines en -discipline ingezet kan worden voor nieuwe activiteiten. Ze
missen daarbij de financiële foutdetectie die marktorganisaties typeert. Corporaties
vertonen vooral bij hun strategische activiteiten een gebrek aan zelfdiscipline in de
beoordeling van het handelen. Er is een grote marge voor het maken van fouten. Fouten
worden niet gedetecteerd, worden niet aan het strategisch handelen toegeschreven.
De associatie met ‘de markt’ maakt van woningcorporaties nog geen marktorganisaties. De
inwerking van de markt op de organisaties en hun interne processen is daarvoor te zwak.
De combinatie van het binnenwerk van een budgetorganisatie met het uiterlijk van een
marktorganisatie vormt een efficiëntierisico, dat groter is naarmate woningcorporaties meer
voor een marktpresentatie kiezen zonder zich de calculerende discipline van de markt eigen
te maken.
9.4.6 Oneconomische prikkels als gevolg van institutionele omstandigheden
De rijksoverheid heeft met twee beleidsmaatregelen een enorme toename van de financiële
middelen van de woningcorporaties bewerkstelligd: namelijk de brutering en het beleid
gericht op de verkoop van huurwoningen door woningcorporaties. In dezelfde nota waarin
de verzelfstandiging werd afgekondigd, stonden ook maatregelen die de bouw van sociale
huurwoningen door woningcorporaties sterk inperkten. 
De combinatie van omvangrijke vrije kasstromen in een sector met beperkte mogelijkheden
om door investeringen te groeien, is een omstandigheid die aanzet tot groei door fusies en tot
risiconeming in activiteiten buiten het terrein van de eigen competenties. In de
bestuurskundige literatuur spreekt men over arrangementen die perverse effecten opleveren.
In dit onderzoek wordt vanuit theorie over de bureaueconomie het begrip suboptimalisatie
gehanteerd.
De rijksoverheid heeft waarschijnlijk onbedoeld een impuls gegeven aan de fusiegolf in de
corporatiesector. Het zijn in dit geval omstandigheden die mogelijk aanzetten tot perverse
effecten.
Het risico op economische suboptimalisatie is groter gemaakt omdat gelijktijdig de
disciplinerende werking van de financiële structuur afgenomen is.
In de institutionele economie onderscheidt men de volgende structuren voor de economische
disciplinering van managers van ondernemingen: de kapitaalmarkt, de afzetmarkt, de
wetgeving, het toezicht en de overnamemarkt (‘market for corporate control’). In de
bureaueconomie is er een politieke principaal of sponsor die er zijn om af te dwingen dat de
manager ‘waar’ levert voor de ter beschikking gestelde middelen.
Hiervoor is al aan de orde geweest dat de disciplinerende werking van de markten zwak is
of ontbreekt. De brutering betekende een definitief afscheid van de disciplinering door
subsidieverstrekkers. De overgang naar bedrijfsfinanciering heeft de disciplinerende invloed
van de kapitaalverstrekkers op investeringen verminderd. Het verschijnsel dat corporaties
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nauwelijks aandacht schenken aan nacalculatie van investeringen is vermoedelijk een
uitvloeisel van het vervallen van de subsidiemethodiek van de dynamische kostprijshuur die
voorzag in nacalculatie603.
In de institutionele organisatie van de sector hebben twee instituten een disciplinerende rol,
namelijk het publiekrechtelijke Centraal Fonds Volkshuisvesting (CFV) en het private
Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW). Deze instellingen disciplineren doordat zij
eisen stellen, toezicht houden en ook interveniëren. Het CFV kan sanering van corporaties
afdwingen. De eventuele dwang van het CFV berust op de Woningwet. Het WSW kan
aangesloten corporaties borging weigeren, in welke geval de corporaties minder voordelig
leningen aan kunnen trekken op de kapitaalmarkt of hun activiteiten zelfs helemaal niet
meer gefinancierd kunnen krijgen. Kapitaalverstrekkers zien de borging van het WSW als
een garantstelling en steken om die reden minder energie in sectoranalyses,
organisatiebeoordelingen en investeringstoetsen dan ze in andere sectoren gewend zijn.
Hierdoor staan woningcorporaties minder bloot aan de disciplinering van de kapitaalmarkt
dan marktorganisaties.
Dit onderzoek kan niet uitmaken in welke mate deze instellingen hebben bijgedragen aan de
financiële soliditeit van de corporatiesector. De algemene opvatting in de sector is dat hun
bijdrage groot is geweest. De financiële structuur van de sector is tamelijk succesvol
gebleken. De sector toont solide en corporaties kunnen tegen lage tarieven en onder
gunstige voorwaarden leningen van de kapitaalmarkt betrekken. Dit succes heeft echter ook
een keerzijde. Zoals gezegd, kunnen corporaties bijna niet failliet gaan. Het disciplinerende
verband tussen eventuele onderschatting van risico’s en andere suboptimale beslissingen
enerzijds en de opheffing van de onderneming anderzijds is er niet. De financiële
continuïteit lijkt hoe dan ook verzekerd.
9.4.7 Onbedoelde effecten van ondoordachte marktwerking: de markt als speelveld
De bekende nota van Heerma bevat nauwelijks teksten over marktwerking onder
corporaties. De nota is ook meer te plaatsen in de sfeer van de terugtredende overheid en
de gemeenschap (maatschappelijk middenveld). De markt is vooral de aanduiding voor de
commerciële ontwikkelaars en eigenaren van woningbouw. Marktwerking liet zich
gemakkelijk interpreteren als meedoen aan het spel met deze partijen. Dat een deel van de
woningcorporaties de commerciële markt op gegaan, is niet verwonderlijk, ook gegeven het
feit dat er in de vrije sector meer mogelijkheden waren om te bouwen.
Een strategie voor de besturing van bureaus is te bewerkstelligen dat organisaties zich wel de
discipline van competitieve marktorganisaties eigen maken, zonder hun afzet te verlagen,
hun prijzen te verhogen en van doelgroep te veranderen, zoals marktorganisaties onder
gelijke leveringsomstandigheden zouden doen.
In de jaren negentig was het tij minder gunstig voor organisaties tussen markt en staat. Het
waren de jaren van paarse kabinetten. In het bijzonder het ministerie van Economische
Zaken was voorstander van een dichotomie tussen staat en markt. Het pleidooi van
In ‘t Veld (2003) voor hybride organisaties was gericht tegen deze beleidsopvatting. Het
rapport van de Werkgroep Marktwerking, Deregulering en Wetgevingskwaliteit
(Werkgroep MDW, 1999) is in lijn met de beleidsopvatting van Economische Zaken.
Woningcorporaties zijn als organisaties met een publieke taak op het terrein van de
marktorganisaties gekomen. Het principe van een gelijk speelveld (‘level playing field’) deed
zijn intrede. Overigens refereerde deze nota aan het Woningbehoefte onderzoek 1998, dat
603 Overigens bij de meeste posten op basis van normen in plaats van de gerealiseerde opbrengsten en lasten.
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gebaseerd was op economische groeiscenario’s van het Centraal Planbureau. De
verwachting was in die periode dat door het gunstige economische tij de doelgroep voor
woningcorporaties snel af zou nemen. De Werkgroep bepleitte dat corporaties een
onderscheid zouden gaan maken tussen activiteiten binnen en buiten de publieke taak.
Bezien vanuit het model van de bureaueconomie was het rapport de werkgroep een signaal
om de meerwaarde ten opzichte van de markt af te bouwen. Het disciplineringsvraagstuk
beperkte zich tot een pleidooi voor een onderscheid tussen publieke en commerciële
activiteiten.
Opmerkelijk is dat het rapport vanuit het oogpunt van marktwerking geen aandacht
schenkt aan de geblokkeerde toetreding van nieuwe corporaties, noch ingaat op de
concentratietendens als gevolg van schaalvergroting. Het rapport is verwerkt in de nota
Wonen (Remkes, 2000). 
De rijksoverheid voerde een meldingsplicht voor nevenactiviteiten van woningcorporaties
in (Remkes, 2001b) met een restrictie tot activiteiten met een relatie tot wonen en
leefbaarheid van gebieden en onder uitsluiting van activiteiten met te hoog risico. De
nevenactiviteit zouden in omvang de kerntaak niet mogen overvleugelen
(‘proportionaliteit’). Het ministeriële besluit bevat een bezwaar tegen een ‘ondoorzichtige
wolk’ in de toerekening van opbrengsten en kosten en de verdeling van risico’s. Dit
bezwaar is geoperationaliseerd in eisen aan de eventuele verbindingen met andere
rechtspersonen.
Om de ongrijpbaarheid van de meerwaarde en organisatie-inefficiëntie en het weglekken van
middelen tegen te gaan is een toerekening van begrote en gerealiseerde kosten en opbrengsten
aan activiteiten onmisbaar volgens prescriptieve theorie voor verzelfstandigde organisaties.
Het besluit over de nevenactiviteiten bevat ook de voorwaarde dat corporaties hun
kerntaken op orde moeten hebben, alvorens zij zich met nevenactiviteiten zouden mogen
inlaten. Corporaties hebben, ongeacht wat ze doen, de verplichting om hun publieke taken
naar behoren uit te voeren. Vanuit het standpunt van de corporaties is er een andere
interpretatie mogelijk: een adequate uitvoering van de kerntaak wordt als het ware beloond
met de beleidsruimte om activiteiten buiten die kerntaak uit te voeren. Deze interpretatie
past in het belangrijkste thema van de brancheorganisatie, Aedes (2004a), namelijk ‘meer
ruimte voor maatschappelijk ondernemen’. Aedes (2000) heeft een ruilelement willen
brengen in de verhouding tussen de sector en de rijksoverheid: een uitruil tussen
toezeggingen over investeringen en afspraken over de autonomie van de woningcorporaties.
Een dergelijke ruil is de grondgedachte van de poging om tot een nieuw arrangement tussen
de rijksoverheid en de sector te komen, namelijk de ‘grote beweging’ (Aedes, 2004a:18-19;
Van der Schaar, 2006:6). Deze poging is gestrand.
Rivaliserende ruil is een kenmerk van pure marktorganisaties. Organisaties met een positie
tussen markt, staat en gemeenschap voeren uit eigen beweging en professionele
betrokkenheid en overtuiging een taak uit. Deze drijfveren lijken lastig te verenigen met het
vragen van tegenprestaties. Deze wisseling van intrinsieke naar extrinsieke motivatie is
bovendien niet zonder risico’s. In plaats van de prestaties van de organisaties te verbeteren
en belemmeringen daarvoor te overwinnen, gaat een deel van de managers onder de noemers
van strategie en markt op zoek naar andere attractievere activiteiten voor zichzelf en de
organisatie. De twee hoofdvragen van organisaties ‘doen we de goede dingen?’ en ‘doen we
de dingen goed?’ worden vervangen door de vraag ‘zijn we goed? (reputatie)’ en ‘kunnen we
andere dingen doen?’
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Ongetwijfeld heeft staatssecretaris Remkes deze verschuiving niet beoogd met zijn besluit.
De rijksoverheid is in deze periode restrictief geweest ten aanzien van nevenactiviteiten van
woningcorporaties. Een transparante toerekening binnen de financiële huishouding van de
corporaties is echter niet afgedwongen. De sterke aggregatie en gebrekkige toerekening
belemmeren het CFV (2003a, 2005a) in het toezicht op de publieke taak van
woningcorporaties om hun bedrijven sober en doelmatig te voeren.
De tweedeling in activiteiten binnen en buiten de publieke taak is geïmplementeerd bij de
invoering van de partiële vennootschapsbelasting (Aedes, 2006), dat wil zeggen een
vrijstelling van heffing voor activiteiten binnen de publieke taak van woningcorporaties.
Met de invoering per 1 januari 2008 van de integrale vennootschapbelasting, dat wil zeggen
een heffing over alle activiteiten, is het onderscheid weer vervallen. Door
woningcorporaties geheel te behandelen als private ondernemingen is er geen vrijstelling
meer voor activiteiten die corporaties als meerwaarde ten opzichte van de markt leveren.
De ontwikkelingen met betrekking tot de fiscaliteit liggen na 2002, en zijn dus niet
betrokken in de empirische metingen.
9.5 Onbalans in aandacht voor publieke taken
In deze paragraaf wordt ingegaan op waargenomen verschijnselen bij de analyse van de
manier waarop corporaties uitvoering geven aan de door de rijksoverheid opgedragen
publieke taak. 
9.5.1 Sterke spreiding in de bediening van de doelgroep
Woningcorporaties worden geacht te voorzien in de woonbehoeften van mensen die
problemen hebben met het vinden van passende en betaalbare huisvesting op de
woningmarkt. Wat betreft de huisvesting van ouderen en mensen met een bijzondere
woonbehoefte is een zekere mate van specialisatie onder corporaties waar te nemen. Het is
niet zo dat corporaties in een gelijke mate reageren op de aanwezigheid van deze groepen in
hun werkgebied. Er is ook een verband met de opbouw van de woningbestanden van de
corporaties naar bouwperiode en type. 
Opmerkelijk is de spreiding van het aantal verhuringen aan huishoudens met lage
inkomens. Een aantal jaren terug kreeg dit aspect in de doelgroep benadering veel aandacht.
Begrippen als kerntaak en kernvoorraad zijn gangbaar geworden. De spreiding is zo groot
dat sommige corporatie twee keer zo veel als andere corporaties hun leeggekomen
woningen verhuren aan deze doelgroep. Een deel van de corporaties verhuurt minder dan
de helft van de woningen aan huishoudens met lagere inkomens. Er is geen duidelijk
verband met de aanwezigheid van deze groepen in de werkgebieden van de corporaties,
noch met eventuele tekort- of overschotten van aanbod voor deze groepen op de markt. Er
is wel een verband te leggen met de aandelen goedkope en betaalbare woning in het
bestand van de corporaties. Deze verklaren echter maar een deel van de spreiding.
Bovendien hanteren corporaties in toenemende mate de samenstelling van hun
woningvoorraad als kader voor hun investeringsbeslissingen.
Een eerste verklaring is dat organisaties in het reageren op omstandigheden voor hun
omgeving een voorkeur vertonen voor de dimensies die objectiveerbaar zijn en waarover ze
beheersing uit kunnen oefenen, ook indien het grootste belang van hun voortbrenging in een
minder objectieve en beheersbare dimensie ligt.
Voor woningcorporaties is de technische dimensie beheersbaarder dan de toestroom van
woningzoekenden naar hun bezit. Ze formuleren hun taak ook liever in aantallen woningen
en verhuringen dan in percentage van de bediening van de doelgroep. Behalve een
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productoriëntatie hebben woningcorporaties een procesoriëntatie, gezien de manier waarop
zij criteria opstellen voor hun strategisch voorraadbeheer. Ze reageren op mutatiegraden en
inschrijvingen op hun woningaanbiedingen.
Een verwante verklaring is dat organisaties de complexiteit van hun opgave reduceren door
hun handelen en de effecten van hun handelen te ontkoppelen. In dit onderzoek604 is het
verschijnsel aangemerkt als doelverschuiving. Dat houdt in dat organisaties zich meer laten
leiden door hun eigen handelen (proces) dan door de effecten van hun handelen (resultaten
en terugkoppeling).
Er is ook een reactie op de effecten te veronderstellen. Corporaties die vrijwel overwegend
goedkope huurwoningen in hun bezit hebben, slagen er nauwelijks meer in om andere
huishoudens dan met lage inkomens in die woningen te huisvesten. Zoals gezegd heet dit in
de sector het ‘doucheputje-effect’. Dit houdt in dat huishoudens met een zwakke positie op
de woningmarkt terecht komen in het woongebied of het corporatiebezit met de
goedkoopste en de minst aantrekkelijke woningen. 
In institutionele velden hanteert men vaak metaforen die een sterk effect hebben op de
waarnemingen en het handelen van organisaties in een veld. Dit soort metaforen zijn frames
waarvan een impliciete dwang uitgaat tot bepaalde handelingen.
Waar te nemen is dat corporaties zich inspannen om hun gebieden en hun bezit het
‘doucheputje’ te laten worden. Naarmate corporaties een meer dan gemiddeld aantal
woningen met een lage huur hebben, plannen ze een grotere afname van dat type
woningen. 
Een verklaring is de vinden het zogeheten ‘sucker’ effect. Leden in een groep passen er voor
om hogere inspanning te leveren dan de andere leden en daarmee hoon in plaats van
waardering te oogsten. Er ontstaat een collectieve druk om de inspanning te laten
verminderen en de verantwoordelijkheid ten aanzien van een taak te ontwijken. Er treedt als
gevolg daarvan een sociaal-dynamisch effect op. Het verschijnsel dat een hele populatie
‘schuift’ als elk lid van de populatie zijn inschaling ten opzichte van het gemiddelde wil
veranderen, noemt men in de literatuur een ‘self-displacing prophecy’. Het collectieve
resultaat van de beslissingen valt vaak buiten het blikveld en de beïnvloedingsmogelijkheden
van de individuele leden. 
De vervanging en herpositionering van de goedkope huurwoningen wordt, zoals gezegd,
voornamelijk gepland in het dure prijssegment. Dit is een aanwijzing dat er gestreefd wordt
naar het aantrekken van hogere inkomensgroepen van buiten het eigen klantenbestand.
Vanuit emancipatorisch en marktperspectief wordt echter gepleit voor het bouwen ten
behoeve van sociale stijgers onder de zittende bevolking en het dichten van de kloof tussen
de huursector en de dure koopsector (VROM-raad, 2006; 2007). 
Toevoegen van duurdere woningen zou tot een efficiëntere bezetting van de sociale
woningvoorraad leiden, zo is vaak het argument. Een regressieanalyse laat zien dat,
naarmate corporaties minder goedkope huurwoningen op de markt aanbieden, deze iets
meer dan evenredig verhuren aan huishoudens met lage inkomens (de coëfficiënt is 0,6 in
plaats van 0,5). Dit zal bij extrapolatie van dit effect naar de toekomst waarschijnlijk
onvoldoende zijn om de absolute afname van het aantal vrijkomende goedkope
huurwoningen op te vangen (vgl. Thomsen en Andeweg, 2004). Het collectieve effect van
de strategische voorraadbeslissingen die corporaties elk voor zich nemen is, dat het aandeel
van lagere inkomensgroepen in het klantenbestand van de sector van de corporaties zal
afnemen.
604 In een deel van de literatuur maakt men in dit verband onderscheid tussen output en outcome.
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Het wekt verwondering om te zien dat organisaties in een veld individueel en collectief
werken aan een verminderde uitvoering van een publieke taak. Zowel de rijksoverheid als
gemeenten voeren beleid dat dit gedrag van corporaties in de hand werkt en zelfs
bevordert. De waarnemingen in dit onderzoek zouden op grond van de bij de rijksoverheid
aanwezige verantwoordingsinformatie bekend kunnen zijn. De grote spreiding in de
bediening van lagere inkomensgroepen is echter noch gesignaleerd, noch een aanleiding
geworden tot interventies.
Organisaties die in een gezagsverhouding tot een principaal staan, laten hun gedrag afhangen
van het commitment van de principaal. Als deze weinig of geen commitment toont, zal dat
tot een verlaging van de inspanning leiden ten gunste van andere activiteiten. Mensen tonen
in individueel gericht onderzoek overigens sterk uiteenlopende reacties als een wederpartij
geen duidelijke intenties uitdraagt. Een deel van de mensen vertoont opportunistisch gedrag
als reactie. In de literatuur wordt verondersteld dat mensen binnen een competentiegroep
hechten aan hun reputatie en daarom zich op voorhand of na ontmaskering in enkele
‘spelen’ onthouden van opportunistisch gedrag. In dit onderzoek wordt op grond van de
verliesaversie verondersteld dat het genoemde ‘sucker’ effect sterker is dan het reputatie-
effect.
Een genoemde omstandigheid is de druk in Europees verband op de omvang van de sociale
huurwoningvoorraad in Nederland. De verwachting is dat de voorraad afneemt en er een
risico van marginalisering605 van deze voorraad te voorzien is. Besproken is dat een deel van
de corporaties met hun strategieën hierop anticipeert.
Een bedreiging van een organisatie of een groep organisaties brengt deze organisaties in
defensieve reflex. De aandacht verlegt zich van wat de organisaties willen voortbrengen
(transitieve doelen) naar het overleven van de organisaties (reflexieve doelen). Het streven
naar de reflexieve doelen wordt dan dominant en gaat ten koste van de transitieve doelen. Er
is, zoals gezegd, ook een andere verklaring voor een dominantie van reflexieve doelen,
namelijk de ruime beschikking van organisaties over middelen. 
De sector van de woningcorporaties verkeert in een omstandigheid dat er door twee
omstandigheden een verschuiving naar reflexieve doelen gaande is: een bedreigende afname
van de afzet en een ruime beschikking over middelen. 
In institutioneel-economische theorie wijst men er op dat de combinatie van een
teruglopende afzet en ruime middelen een omstandigheid vormt die aanzet tot ineffectief en
inefficiënt organisatiegedrag, vooral als de organisaties vergelijkbaarheid met de andere
organisaties richtinggevend en maatgevend laten zijn voor hun ‘individuele’ gedrag.
9.5.2 Onverstoorbare uitoefening van de taak ten aanzien van de kwaliteit van de
woningen
Hiervoor is onder het verschijnsel omgevingsongevoeligheid besproken dat
woningcorporaties zich in hun onderhoudbeleid nauwelijks laten leiden door andere
variabelen dan de eigenschappen van de woningen. Dit gedrag is waarschijnlijk een
belangrijke verklaring voor het gegeven dat de woningen van corporaties er goed bij staan
in vergelijking met andere type eigenaren (Kamp, 2002a). Woningcorporaties laten het
niveau van onderhoud niet afhangen van de positie die de huurders hebben op de
woningmarkt. Er is geen noemenswaardige invloed van marktomstandigheden. De
uitoefening van deze taak is daardoor een technische aangelegenheid met weinig invloed
van andere factoren.
605 Men spreekt ook wel van een residuele functie of vangnet.
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De onverstoorbaarheid heeft ook in zich dat uitsluitend technische normen en inzichten de
beslissingen over het niveau van de prioriteiten in het onderhoud bepalen.
Bewonersoordelen en voorkeuren wegen niet of nauwelijks mee in die beslissingen.
Uiteraard reageren corporaties wel op klachten van bewoners over onderhoudsgebreken.
Woningcorporaties gaan in vergelijking met andere verhuurders coulanter om met
verzoeken van bewoners om de woning naar eigen inzichten aan te passen (Bruseker en
Smits, 2003).In het onderzoek waren geen gegevens beschikbaar over het gedrag van
onderhoudsfunctionarissen van woningcorporaties. Ander onderzoek (KWH, 2005, 2006,
Markhorst, 2007) geeft de indicatie dat de kwaliteit van de klantbediening bij het
onderhoud redelijk tot goed is, maar dat kleinere corporaties op dit punt hoger scoren dan
grote corporaties.
In de literatuur is een verband gelegd tussen de belevingswereld van mensen die in een
technische productieomgeving werken en functionarissen in een bureaucratie. De tweede
groep heeft in de benadering van de sociale werkelijkheid een voorkeur voor een technische
rationaliteit. Beschikken, het uitsluitend vanuit centraal vastgestelde regels besluiten nemen
over zaken die mensen buiten de organisatie betreffen, is een gedragseigenschap die typerend
is voor een bureaucratie. Organisaties, ongeacht of dit publieke of private bureaucratieën
zijn, ondervinden problemen in de contacten met hun clientèle als zij zuiver beschikkend te
werk gaan.
Corporaties hebben, naarmate ze groter zijn, meer een beheersingscultuur (Dreimüller,
2008) en zijn sterker in het vastleggen van procedures (Companen, 2005). Ze zijn beter in
staat voornemens tot ingrepen in de kwaliteit van hun woningvoorraad te formuleren en tot
uitvoering te brengen (CFV, 2007a). Ze zullen er daardoor beter in slagen de kwaliteit van
de woningen naar eigen regels en inzichten te bepalen. De keerzijde van dit vermogen is
waarschijnlijk een lagere gevoeligheid voor informatie en wensen van bewoners.
9.5.3 Financieel waarborgen van het voortbestaan van woningcorporaties dominant
Variabelen met betrekking tot het financieel waarborgen van het voorbestaan van de
instellingen, de financiële continuïteit, vertonen in de metingen een zodanig patroon van
verbanden met andere variabelen, dat gesteld kan worden dat deze publieke taak de meeste
aandacht krijgt in de routines en in strategische beslissingen van corporaties. Informatie uit
diverse andere bronnen bevestigen deze stelling. Financiële continuïteit is het belangrijkste
punt van aandacht van het interne toezicht (CFV 2003c, 2005b, 2006b; Schilder e.a.,
2006). De financiële continuïteit wordt zowel door interne en als externe toezichthouders
gevolgd met een hoog commitment. Dat wil zeggen dat de toezichthouders dwingende
aandacht schenken aan dit aspect en blijken in te grijpen in het geval dat de financiële
continuïteit in gevaar komt. 
Organisaties volgen de principaal en toezichthouder op de punten waarvoor deze een
dwingende aandacht aan de dag leggen. Organisaties hebben zowel reflexieve als transitieve
doelen. Doelen met betrekking tot het voortbestaan van de organisatie zijn reflexieve doelen.
Gesteld is dat organisaties die blootstaan aan een geringe druk van de omgeving, reflexieve
doelen laten prevaleren boven transitieve doelen.
De situatie bij de woningcorporaties is bijzonder omdat, voorzover er druk uit de omgeving
is, deze zich concentreert op het reflexieve doel van de financiële continuïteit.
Een analyse van de toezichtsstructuur van de corporatiesector (Schilder e.a., 2006) laat zien
dat behalve financiële continuïteit alleen het thema rechtmatigheid voldoende aandacht van
de toezichthouders heeft. De twee thema’s zijn traditioneel verbonden geweest in het
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toezicht. Rechtmatigheid is een thema dat vanuit de werkorganisatie zelf veel aandacht
heeft gekregen, bijvoorbeeld met de ontwikkeling van de administratieve organisatie.
Organisaties met een onduidelijke transitieve taak of doelstelling zoeken naar andere criteria
voor het handelen, bijvoorbeeld de rechtmatigheid. Rechtmatigheid leent zich goed voor
formalisering, bijvoorbeeld beschrijvingen van de administratieve organisatie. Als
beslissingen en werkzaamheden rechtmatig zijn, wil dat niet zeggen dat ze het
voortbrengende doel van de organisatie zo goed mogelijk dienen. Rechtmatigheid geeft geen
uitsluitsel over de effectiviteit en de efficiëntie van het gedrag van de organisatie en haar
leden.
Bij woningcorporaties vormt de behandeling van de jaarrekening een belangrijk moment
van optreden van de directeur-bestuurder ten overstaan van diens raad van toezichthouders.
Er is geen onderzoek beschikbaar over hoe deze beoordeling verloopt. De vergelijking van
begrotingscijfers met de realisatiecijfers staat echter centraal en is ook een vast onderdeel
van de presentatie. Het ontbreken van referenties voor effectiviteit en efficiëntie maken de
consistentie van begroting en realisatie tot het belangrijkste vervangende
beoordelingscriterium. Corporatiemanagers die inconsistente cijfers aan hun
toezichthouders aanleveren, creëren een beeld van gebrekkige beheersing (niet ‘in control’)
en brengen zichzelf in problemen. 
Een gebrek aan zaakinhoudelijke en doeltreffende referenties leidt volgens de theorie tot
sturen op een formalistische consistentiedwang. Omdat niet te beoordelen is of de
organisatie de goede dingen doet en of ze de dingen goed doet, komt daarvoor een andere
vraag in de plaats. Doet de organisatie wat ze gezegd heeft te doen? Deze benadering maakt
organisaties ongevoelig voor vraagstukken van effectiviteit en efficiëntie en brengt ze af van
het streven naar verbeteringen.
Er blijkt in het onderzoek een verband te bestaan tussen de omvang van investeringen en
indicatoren met betrekking tot de financiële continuïteit. Naarmate corporaties minder
actief zijn op het vlak van investeringen is hun financiële continuïteit onbedreigder.
Enigszins gechargeerd is op basis van de bevindingen van het onderzoek te stellen dat
‘nietsdoen loont’. De eenzijdige aandacht in het toezicht voor financiële continuïteit van de
woningcorporaties en de geringe aandacht voor de maatschappelijke effectiviteit en voor de
efficiëntie van van organiseren en onderhandelen (risico van ‘weglek’) heeft een situatie met
perverse prikkels gecreëerd (Schilder e.a., 2006:5). 
Sterke aandacht voor financiële continuïteit van de toezichthouders leidt echter niet per se
tot een risicomijdend organisatiegedrag. De woningcorporaties ogen door hun aandacht
voor rechtmatigheid, vastlegging van procedures en verantwoording als stabiele
organisaties. De organisaties zijn echter, gezien de gebrekkige assessment en evaluatie van
strategische beslissingen en de ongrijpbare meerwaarde en een ontoereikende toerekening
van kosten aan activiteiten, tamelijk onverschillig voor de vraag of de juiste activiteiten
worden ontplooid en of deze efficiënt worden uitgevoerd. Deze onverschilligheid impliceert
een grote tolerantie in de beoordeling van beslissingen. Deze tolerantie gaat gepaard met
een groot risico op ongerichte en minder geslaagde projecten van managers.
Indringend vragen naar effectievere en efficiëntere alternatieven is een benadering van
toezichthouders waarmee ze het risico van overschatting (‘overconfidence’) van het succes
van strategische beslissingen kunnen beperken. Managers zijn in het algemeen geneigd tot
overschatting van hun kansen op succes. Toezichthouders hebben volgens de principal-
agencyliteratuur de functie om managers zo te stimuleren dat zij risico’s durven te nemen,
maar ook zo te richten dat zij alleen beslissingen nemen die het belang van de onderneming
of de aandeelhouders zijn.
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Woningcorporaties vertonen gezien hun jaarverslagen een beperkte opvatting van wat
risico’s van voor de organisatie zijn. Risico’s ziet men vooral in het beheer van de leningen
en beleggingen. Schommelingen in de macro-economische grootheden als rente, inflatie en
huurontwikkeling zijn risico’s waarvoor oog is in toekomstverkenningen met de woning- en
vastgoedportefeuille. Het eigen handelen, de bandbreedte daarin (‘strategische ruimte’) en
de gevolgen van het eigen handelen ontbreken als bronnen van onzekerheid en risico. Het
eigen handelen is namelijk statisch verwerkt in financiële meerjarenramingen606.
In de institutionele economie en de cognitief-psychologische benaderingen van
beslissingsvraagstukken wordt erop gewezen dat managers abstraheren van risico’s en
gevolgen van het eigen handelen. Risico’s komen voornamelijk van buitenaf. Dit gebrek in de
benadering van beslissingsvraagstukken beschouwen de betrokken wetenschappers als een
risico van een hogere orde dan de exogene risico’s. Portefeuilleselectiemethoden dragen
minder bij aan de beheersing van risico’s dan verondersteld. Uit onderzoek is bekend dat
informatiereducerende instrumenten een voorkeur van beslissers voor riskante projecten in
de hand werkt. Een sterke reductie van de complexiteit is ook in het spel op het moment dat
beslissingen genomen kunnen worden zonder de bezwarende last van de consequenties van
de beslissingen. 
De statische verwerking in de financiële vooruitzichten van het beleid duidt op het
verschijnsel van single-option calculation. Dit is een verschijnsel dat er toe leidt dat de
complexiteit van het afwegen en beslissen sterk worden gereduceerd. Bij non-
profitorganisaties is de verkenning en de afweging van de strategische ruimte nodig met het
oog op de te bereiken meerwaarde(n) en een optimale toedeling van de middelen aan
activiteiten.
Corporaties waarvan de financiële positie zwak is (laagste solvabiliteitsklasse in het
onderzoek) vertonen in het algemeen terughoudendheid met activiteiten die de positie
verder zouden verzwakken. Er is ook het verschijnsel in de planningen dat de omvang van
de gemiddelde onrendabele investering verband houdt met de solvabiliteit van de
corporatie. Dit kan twee dingen betekenen. Financieel zwakke corporaties ontwikkelen hun
projecten spaarzamer, waarmee ze eventuele risico’s van verhuur en technisch beheer naar
de toekomst verschuiven. Een andere mogelijkheid is dat de betreffende corporaties
onrealistische budgetten aanhouden voor de projecten. Gezien de lage realisatiegraad van
de investeringsplannen van corporaties in het algemeen is deze laatste verklaring niet
ondenkbeeldig.
De literatuur beschrijft het verschijnsel dat de werkelijkheid in de beleving van mensen
vooral een beeld van de gewilde werkelijkheid is. Dit beeld kan tamelijk resistent zijn voor
informatie die met het gewenste beeld in tegenspraak is. 
Gezien het belang dat corporaties hechten aan de mogelijkheid om te kunnen bouwen, is
het mogelijk dat onbewust de uitgangspunten van de meerjarenramingen zo gekozen
worden dat het bouwperspectief overeind blijft.
Er is ook gesignaleerd dat corporaties onvoldoende rekening houden met negatieve
kasstroomeffecten van hun investeringen607. De beslissingen over investeringen worden,
zoals gezegd, genomen op grond van bedrijfswaardeberekeningen, waarmee als gevolg van
de contantmaking geabstraheerd wordt van het verloop van toekomstige kasstromen. Het
beeld waarmee corporaties afzonderlijke investeringsbeslissingen nemen is daardoor
606 Het CFV (2007a:60) constateert gebreken in de verbinding tussen strategisch voorraadbeleid en de aan de externe
toezichthouder geleverde financiële meerjarenraming.
607 Zie Koolma (2001).
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waarschijnlijk gunstiger dan de situatie die ontstaat als gevolg van de realisatie van het
investeringsprogramma. Negatieve kasstromen verminderen de financieringsruimte voor
toekomstige activiteiten. Het WSW (2007) is overgegaan van een bedrijfswaardebenadering
naar een kasstroommodel bij de beoordeling van de aanvragen van corporaties voor de
borging van hun leningen op de kapitaalmarkt.
In de analyse van de financiële continuïteit is enkele malen geconstateerd dat corporaties in
de solvabiliteitsklasse tussen 7,5% en 12,5% gedrag vertonen dat afwijkt van de trend.
Corporaties in deze klasse hebben, vergeleken met corporaties in de onderste klasse en
hogere klassen, meer plannen in voorbereiding waarmee ze hun financiële positie onder
druk zetten. Ze stevenen daardoor af op een positie in de laagste solvabiliteitsklasse.
In de literatuur wordt gesignaleerd dat organisaties moeilijk in beweging komen, en als ze in
beweging gekomen zijn, juist weer moeilijk van richting kunnen veranderen. Inertie en
persistentie van organisaties zijn verschijnselen die in de kern eenzelfde oorzaak hebben. 
Persistentie van het ingezette beleid is een mogelijke verklaring voor het gedrag van de
genoemde groep corporaties. Ze zijn actief geworden, ze investeren en ze maken hogere
kosten totdat ze in een financiële positie gekomen zijn, dat ze onder druk van
toezichthouders hun beleid moeten vaststellen.
9.5.4 Vermindering van de inspanning voor een sobere en doelmatige bedrijfsvoering
De sector van de woningcorporaties vertoont een toename van bedrijfslasten die slechts in
beperkte mate volgt uit een verhoging van de inspanning. Op dit punt vertonen corporaties
overigens een grote spreiding. De overgang naar een strategischer gedrag gaat bij een deel
van de corporaties die deze stap maken gepaard met beslissingen die de bedrijfslasten
opvoeren.
De ontwikkeling is gesignaleerd door de publiekrechtelijk aangestelde toezichthouder, het
CFV. De toezichthouder heeft de ontwikkeling als thema op de agenda van het
institutionele veld gezet en heeft casusonderzoek uitgevoerd naar de oorzaken van de
ontwikkeling (CFV, 2005a). Recente rapportages van de toezichthouder maken duidelijk
dat de boveninflatoire stijging zich voortgezet heeft sinds 2002, het verslagjaar van het
onderzoek. 
Verklaringen voor het verschijnsel zijn gezocht in beperkte aandacht voor het thema van
efficiëntie (Conijn, 2005). Ook is gewezen op een omissie in de toezichtsstructuur (Schilder
e.a., 2006) waardoor het toezicht op efficiëntie van de bedrijfsvoering en het voorkomen
van een weglek van middelen naar leveranciers als matig gekwalificeerd wordt.
Het onderhavige onderzoek maakt in het algemeen duidelijk dat er veel minder dan
verondersteld een verband bestaat tussen de zwaarte van de opgave in de werkgebieden en
het niveau enerzijds en het niveau van de kosten anderzijds. Een deel van spreiding in de
kosten is toe te schrijven aan oorzaken binnen de organisaties. Er is een spreiding in
aantallen medewerkers en personeelskosten per medewerkers die meer met de
corporatieomvang dan met andere factoren in verband te brengen is. Dit is hiervoor al
belicht. Dit onderzoek gaat verderop in op een specifieke oorzaak van de stijging van de
bedrijfslasten, namelijk de verhoging van de werkgeversafdracht van pensioenpremies.
Een specifiek verschijnsel is het verband tussen de bedrijfskosten en activiteiten van de
corporaties met betrekking tot de verkoop van bestaande huurwoningen en
nieuwbouwwoningen.
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Voor dit laatste verschijnsel zijn enkele verklaringen voor vanuit de theorie aan te reiken.
Volgens de theorie zijn niet de omvang van vermogens op de balans, maar vrije kasstromen
aanleiding voor organisaties om een grotere beslag te leggen op de bedrijfsmiddelen ten koste
van de voortbrenging. De vrije kasstromen leveren een marge608 voor een verhoging van de
kosten. Andere literatuur gaat in op verschijnsel bij eigenaarloze ondernemingen. Het
werkapparaat van deze ondernemingen legt beslag op een deel van de bedrijfsmiddelen, en
ondervindt daarbij geen weerstand van eigenaren, aandeelhouders of sponsoren. Men noemt
dit verschijnsel zelfconsumptie van bedrijfsmiddelen.
In de sector van de corporaties twee omstandigheden samen: vrije kasstromen uit de
verkoop van woningen en een toename van de autonomie als gevolg van de
verzelfstandiging. Er zijn echter ook andere verklaringen mogelijk: corporaties die
woningen gaan verkopen trekken personeel aan met een commerciële achtergrond die
hogere salarissen kunnen vragen dan medewerkers van de andere disciplines bij de
corporaties. 
Er is volgens de theorie ook een opwaartse druk op beloningen doordat managers van
organisatie zich wensen te meten met beter betaalde ‘peers’. De opwaartse druk verloopt niet
via de markt (open systeem), maar binnen lopende aanstellingen (semi-gesloten systemen).
De opvatting over wie de gelijken in status en competenties zijn liggen niet vast, maar
kunnen verschuiven door statusinconsistentie. Een persoon of een groep personen is
statusinconsistent als deze op grond van zelfachting en de eigen beleving van competentie
meer ambieert dan de beklede functie aan status levert in de vorm van de naamgeving,
beloning, representatie e.d.
Op grond van deze verklaring zou een streven naar gelijkenis en gelijkwaardigheid met de
betere betaalde vastgoedsector een verklaring kunnen zijn voor verband tussen
vastgoedactiviteiten en hogere kosten. In het onderzoek geen onderscheid te maken tussen
het effect van de inkoopmarkt en de effecten van interne besluitvorming over beloning. Dit
zou mogelijk zijn als de variabele arbeidsmobiliteit609 in de analyse betrokken zou kunnen
worden en de kostengegevens in tijdreeksen beschikbaar zouden zijn.
9.5.5 Averechtse effecten van publiek toezicht
Er is met name door het CFV forse kritiek geuit op het functioneren van de
woningcorporaties. Dit behoort tot de taak van de toezichthouder, ook als de kritiek niet
spoort met beelden van succes onder corporaties en hun brancheorganisatie610. Interessant
is om te zien wat de gevolgen van de kritiek zijn voor het gedrag van de woningcorporaties.
Het CFV heeft de kritiek in verband gebracht met de taakopvatting en het functioneren van
de intern toezichthouders, en heeft door middel van een reeks van onderzoeken (2003c;
2005b; 2007b) een proces van gestage verbetering weten te bewerkstelligen.
Bekend is dat in het geval van falen van organisaties een toezichtsreflex voor de hand ligt.
Het dilemma van toezicht is dat interventies het gezag van de toezichthouder doen afnemen.
608 In systeemtheoretische termen ook een vergroting van de fouttolerantie.
609 Wachtmeester (2000) constateert in een periodiek uitgevoerd enquête onder corporatiedirecteuren een gemiddeld
lange zittingstermijn en een geringe arbeidsmobiliteit (feitelijk en verwacht). Gegevens over de omvang en
representativiteit van de steekproef ontbreken, waardoor de waarneming niet meer dan indicatief kan zijn.
610 Aedes heeft in de media bezwaar gemaakt tegen de agenderende rol van het CFV. De Commissie-de Boer (2005),
samengesteld met vertegenwoordigingen van Aedes en het ministerie van VROM, heeft voorgesteld om het publieke
toezicht (i.c. CFV) op te heffen en te vervangen door een privaat toezicht. Dit voorstel is door het ministerie van
VROM in beleidsvisie op de sector van de woningcorporaties niet overgenomen (Dekker, 2005a).
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Organisaties verstarren onder een overreactie van toezicht. Om die reden is het verstandig
interventies goed te timen, te doseren en te richten. 
Op een ander punt is het de vraag of de interventies van het CFV het beoogde effect heeft.
Consistentie van begroting en realisatie is ook een belangrijk punt van aandacht van de
landelijke toezichthouder. Bij herhaling verwijt de landelijke toezichthouder de corporaties
dat zij de in hun begrotingen opgenomen productiecijfers niet halen. Er zijn echter ook
signalen over stagnerende afzet van koopwoningen in projecten. Corporaties voeren op
aandringen van de centrale en lokale overheden projecten uit (Dekker, 2004) op
markttechnisch mindere locaties en onder een ongunstig economisch tij.
Consistentiedwang is bij uitstek een strategie van toezichthouders. Consistentiedwang is
contra-effectief in situaties waarin de onder toezicht gestelden met variabele productie- en
leveringsomstandigheden te maken hebben. Contra-effectief wil in dit geval zeggen dat met
het toelaten van een variabiliteit in de productie en levering een betere allocatie te bereiken
is.
Consistentiedwang van de landelijk toezichthouder ten aanzien van de productie is bedoeld
om te zorgen dat corporaties over een betere beheersing krijgen over het proces van
begroting, planning en realisatie. De beheersing over de situatie neemt echter af, in de
gevallen dat woningcorporaties geen projecten meer zouden kunnen weigeren, uitstellen,
veranderen of annuleren. Consistentiedwang versterkt waarschijnlijk het in dit onderzoek
waargenomen gedrag om (des-)investeringen niet af te laten hangen van omstandigheden.
De kritiek op de overmaat van woningcorporaties vormt met de dreiging van afroming de
waarschijnlijke oorzaak voor het verschijnsel dat corporaties in de hoogste
solvabiliteitsklasse meer dan gemiddeld en meer dan hun bezitsopbouw kan verklaren
kosten voor onderhoud maken. Het gevolg van de kritiek op de overmaat is dat er een
bestedingsdwang onder de corporaties ontstaat. 
Normaal behoort de kennis dat een partij in onderhandelingen over veel geld beschikt en een
bestedingsdwang heeft tot de voor de wederpartij af te schermen informatie. Als deze
informatie bekend is bij de wederpartij, dan doet deze daar zijn voordeel mee.
De druk op corporaties om hun overmaat aan vermogen in te zetten lokt opportunisme van
partijen uit waarmee corporaties zaken moeten doen. Corporaties boeken hierdoor
waarschijnlijk slechtere resultaten bij de prijsvorming, vooral in het geval van projecten die
buiten hun routines vallen. 
De druk om te overmaat aan vermogen in te zetten is theoretisch in verband te brengen met
een lagere kostenefficiëntie en met misallocatie. 
Het onderzoek kan geen direct verband leggen tussen de kritiek van het CFV op de
besteding van de vrije middelen en het gedrag van woningcorporaties bij prijsonderhan-
delingen en bijzondere projecten. Er is aanleiding om te veronderstellen dat averechtse
effecten optreden. Er is dus reden om aandacht te besteden aan de beleidsrisico’s van het
leggen van een bestedingsdruk op woningcorporaties.
9.5.6 Gedragseffecten van een dreigende afroming van de corporatievermogens
Met de brutering is uitgesloten dat corporaties bij tegenvallende ontwikkelingen alsnog
subsidies zouden kunnen ontvangen. Na de brutering is vooral de renteontwikkeling een
grote meevaller voor de corporaties gebleken. De rijksoverheid vertoont spijtgedrag door
terug te komen op de finale afrekening. Er zijn en worden onder diverse titels
(medefinanciering van de huursubsidie/woontoeslag en de vennootschapsbelasting) claims
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gelegd op het vermogen van de woningcorporaties. In hoofdstuk 5 is geïllustreerd dat de
subsidieverhouding omgekeerd is. Van woningcorporaties wordt verwacht dat zij
onderdelen van het beleid van de rijksoverheid betalen.
Heronderhandelen na een gesloten overeenkomst is bij uitstek opportunistisch gedrag.
Contracten zijn een vorm van wederkerige dwang, die uitgeoefend wordt op het moment dat
een van de partijen zijn verplichtingen niet nakomt, of terugkomt op de vastgelegde
afspraken.
Iets wat niet vastgelegd is met de verzelfstandiging en in de afspraken en de wet met
betrekking tot de brutering is in welke mate woningcorporaties tegen het economische tij
zouden investeren. Dit contracyclische gedrag staat bekend als de stabilisatiefunctie van de
sociale huursector611. In dat licht bezien valt de woningcorporaties niet aan te rekenen dat
de woningbouwproductie op een naoorlogs dieptepunt verkeerde rond 2002.
Afroming van de vermogens is sinds de verzelfstandiging corporaties boven het hoofd
blijven hangen. 
Dreiging is een maatregel uit het repertoire van de strategische interactie. Een partij kan een
andere partij door middel van dreiging tot het uitvoeren of nalaten van handelingen brengen.
De dreiging hoeft niet ten uitvoer gebracht te worden om effectief te zijn. 
Het is echter de vraag of de dreiging van afroming is ingegeven door de intentie om
corporaties tot een ander gedrag te brengen.
Door zich uitdrukkelijk op het speelveld van ‘de markt’ te begeven, heeft een deel van de
corporaties de voorstanders van fiscale gelijkschakeling met de markt in de kaart gespeeld.
Dat wil niet zeggen dat de fiscalisering zonder de marktactiviteiten van woningcorporaties
niet tot de invoering van de vennootschapsbelasting zou zijn overgegaan. De
omschakeling612 van partiële naar integrale vennootschapsbelasting is een maatregel geweest
die niet gemotiveerd is vanuit het volkshuisvestingsbeleid, maar die is ingegeven door
overwegingen in de sfeer van de rijksbegroting.
De dwang en hiërarchie behoren tot het interactiepatroon dat als het meest typerende
kenmerk van de overheid gezien wordt. Het begrotingsproces met de strijd om budgetten is
echter een rivaliserend spel dat met bedekt en openlijk opportunisme gespeeld wordt. 
De verwikkeling met de rijksbegroting confronteert woningcorporaties met het
opportunistische ‘gezicht’ van de overheid. De belastingmaatregel heeft een corporatie in
2007 er toe gebracht om de rijksoverheid toestemming te vragen voor een uittreding uit het
publieke stelsel (‘opting out’: ministerie van VROM, 2008). Deze reactie van de corporatie
op de fiscalisering heeft veel publiciteit gekregen.
Woningcorporaties hebben al langere tijd te maken met de dreiging van afroming. In het
onderzoeksmateriaal is gezocht naar mogelijke reacties in het gedrag van
woningcorporaties. Duidelijk is dat de onderhoudskosten van woningcorporaties in de
hoogste solvabiliteitspositie hoger zijn dan de onderhoudskosten gemiddeld. In het
algemeen zijn onderhoudskosten voornamelijk met kwaliteitskenmerken in verband te
brengen. Corporaties met een ruim vermogen besteden zonder dat de kenmerken van hun
woningbezit en hun werksituatie daar in vergelijking met de andere corporaties aanleiding
toe geven meer een onderhoud.
611 Er zijn enkele perioden in de vorige eeuw waarin de bouw van sociale huurwoningen een conjunctuurdal in de
woningbouwproductie doorbroken heeft.
612 Feitelijk een jaar na de invoering van de partiële vennootschapsbelasting; zie de vastellingsovereenkomsten tussen
Aedes (2006) en de Belastingdienst.
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De theorie voorspelt dat personen en organisaties bloot staan aan de dreiging van
onteigening hun bezit proberen veilig te stellen. Een ‘Flucht in Sachwert’ is een
gedragsverschijnsel van eigenaren die in onzekerheid verkeren over de beschikking over hun
vermogen.
Woningcorporaties hebben binnen de voorschriften voor de jaarverslaglegging en
gegevensverstrekking aan de rijksoverheid een zekere vrijheidsgraad. Het vermogen op de
balans is daardoor met een vrij grote spreiding weer te geven. Het CFV en het WSW
proberen de financiële gegevens zo te herinterpreteren en te corrigeren dat de
woningcorporaties met een en dezelfde maatstaf getoetst kunnen worden613. De correcties
leiden in de beoordeling van het CFV tot forse correcties van de solvabiliteit. Bij analyse van
de gegevens is geen duidelijk verband te vinden tussen de omvang van de correcties van het
CFV en bepaalde kenmerken van de corporaties. De gecorrigeerde solvabiliteitspositie zijn
beter in verband te brengen met allerlei andere variabelen, dan de ongecorrigeerde
gegevens.
Een tweede reactie op dreigende onteigening van bedrijfsmiddelen betreft een
informatiestrategie. Als een aanslag op basis van vertoont vermogen dreigt, neigen eigenaren
naar een vermogenspresentatie die het beslag afwendt of minimaliseert.
Vermogenspresentaties zijn meer te manipuleren, dan kasstroom gegevens. 
Op basis van de metingen van de populatie is echter niet te concluderen dat naarmate
corporaties meer vermogen hebben, ze in sterkere mate kiezen voor een
vermogenspresentatie waarmee ze armer lijken dan ze zijn. 
Hiervoor is ingegaan op de bevinding dat woningcorporaties veel goedkope woningen
willen slopen en vervangen door duurdere woningen of ze door een ingrijpende
woningverbetering in een hogere prijsklasse willen brengen, en dat ze bereid zijn daar grote
financiële offers voor te brengen. Dit is op sectorniveau beschouwd mogelijk als gevolg van
de ruime vermogens. De spreiding in de omvang van de voorgenomen sloop is echter niet
in verband te brengen met een eventuele overmaat aan vermogen.
9.5.7 Gedragsbeïnvloeding door een teruggetreden overheid
Aanvankelijk heeft de rijksoverheid geprobeerd om de verwachtingen ten aanzien van de
corporaties globaal te benoemen in zogenaamde prestatievelden. Over de inspanning op
deze velden is in een aantal gemeenten afspraken gemaakt (Dekker, 2003b). In het
onderzoek leverde de variabele wel of geen productieafspraken met de gemeente weinig
verbanden op met het gedrag. Deze bevinding spoort met andere observaties over de
invloed van productieafspraken op het gedrag van corporaties (CFV, 2003a:14; Van der
Schaar, 2003:14). Woningcorporaties maken na fusie meer en gedetailleerdere
productieafspraken met gemeenten. Deze bevinding past in de lijn dat corporaties naarmate
ze groter zijn, gemakkelijker aan eisen uit hun institutionele omgeving kunnen voldoen.
De verhouding tussen woningcorporaties en gemeenten is sterk gewijzigd sinds de
verzelfstandiging. Gemeenten ontleenden voorheen macht aan hun positie aan de stroom
van subsidies en leningen van de rijksoverheid naar de woningcorporaties. Die
machtspositie hebben ze niet meer (Van der Schaar, 2005). Van het overheidstoezicht op de
woningcorporaties is weinig meer over (Van der Schaar, 2003:16,19). Het terrein van de
volkshuisvesting is bij veel gemeente op een tweede plan of de achtergrond geraakt614. Met
het grotestedenbeleid en de recente wijkaanpak zijn gemeenten zoekende naar een nieuwe
613 Vanwege de lastige vergelijkbaarheid van vermogenspresentaties op basis van bedrijfswaarde is het Waarborgfonds
overgegaan naar een beoordeling op basis van kasstromen (WSW, 2007).
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rol en verhouding tot de woningcorporaties. In de nieuwe verhoudingen hebben ze te
maken met woningcorporaties die in competenties, expertise en middelen beslist niet
onderdoen voor de gemeenten. Gemeenten moeten zich inspannen om weer een
volwaardige tegenspeler van woningcorporaties te worden (Cüsters, 2004).
In de interactie tussen personen is er bandbreedte voor de acceptatie van elkaars voorstellen.
In een verhouding tussen een superieur en ondergeschikte is gezag afhankelijk van de vraag of
opdrachten geaccepteerd worden. Het gaat bij de acceptatie niet alleen om de vraag of het
voorstel of de opdracht acceptabel of arbitrair is, maar ook om de beoordeling of de
betrokken partij competent is in de ogen van de wederpartij. Een partij zonder gezag of
overtuigingskracht rest alleen openlijke dwang of een vertoon van machteloosheid.
Het verlies aan machtsmiddelen en competentie op het terrein van de volkshuisvesting geeft
de gemeenten een onzekere positie in de verhouding tot de woningcorporaties. Overigens
hebben de gemeenten nog een belangrijk machtsmiddel bij de gronduitgifte en de
grondexploitatie. In de cijfers van dit onderzoek zijn er aanwijzingen dat corporaties
betalen voor zaken die normaal uit de gemeentelijke begroting bekostigd worden.
Enkele corporaties klagen in de jaarverslagen openlijk over de verhouding met de
gemeente(n). Ook de rapportages over de voortgang van de herstructurering wijzen op
problemen in de institutionele verhoudingen. Er lopen discussies over een eventuele
regierol van de gemeente bij de herstructurering en de wijkaanpak. Gemeenten vertonen in
gevallen een voorkeur voor wat een procesmatige benadering wordt genoemd. Dit houdt in
dat vertegenwoordigers van de gemeente deelnemen aan processen, zonder deze te willen
sturen en zonder duidelijke inhoudelijke doelen.
Wanneer organisaties met een dominante positie deelnemen aan processen zonder een
committent met te behalen resultaten, veroorzaken zij verwarring en aarzeling bij de andere
partijen. Discussies over de regiefunctie vertonen ook het bekende effect van
competentiegebieden. Partijen zijn zo met elkaar bezig dat de taak en de beoogde resultaten
uit beeld raken.
Ook de rijksoverheid is in een andere verhouding tot de woningcorporaties komen te staan.
Koffijberg (2005) beschrijft in een onderzoek naar het ministerie van VROM een
ontwikkeling naar netwerkstructuur (vgl. Van der Schaar, 2003:30). 
Netwerkstructuur en communicatieve sturing zijn in dit verband begrippen die erop duiden
dat een overheidsorganisatie niet meer directief in een superieure positie maar informeel
communiceren in een gelijkwaardige verhouding met andere actoren in een veld verkeert. In
dit onderzoek wordt gesteld dat er beter gesproken kan worden van latente hiërarchie. Op
grond van de wet staat de rijksoverheid in een principaal-zeggenschapsverhouding tot de
woningcorporaties. Perioden van informele beïnvloeding worden afgewisseld met momenten
waarop beslissingen bij wet opgelegd worden. Netwerkstructuur en communicatieve sturing
zijn begrippen die onduidelijk zijn over het gebruik van interactiemechanismen. De
afwisseling, timing en dosering van de typen interactie bepalen of een partij succesvol is bij
de interactie.
Pogingen om beleid op interactieve basis op te zetten bleken in onderzoek niet succesvol
(Meuleman, 2003). De geloofwaardigheid van dit nieuwe beleid raakte in het geding toen
de overheidsorganisatie toezegde acties niet kon waarmaken en afspraken niet kon
nakomen.
614 Voorheen was volkshuisvesting een zware portefeuille waar politieke partijen bij collegeonderhandelingen om
streden (vgl. Vulperhorst, 1986). Tegenwoordig hebben gemeenten geen dienst volkshuisvesting of wonen meer
(Vermeulen, 2004).
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Ondergeschikten toetsen de communicatie van gezagdragers onder andere op integriteit en
competentie, waarbij zij een eigen invulling hebben voor deze begrippen. Superieuren
vervallen in de ogen van ondergeschikten veel sneller tot opportunisme in de verhouding dan
zij zelf ervaren.
De verzelfstandiging is te plaatsen in de algemene terugtred van de rijksoverheid, die in die
jaren speelde. De verzelfstandiging is een operatie geweest die in informeel opzicht een
minder dominante en sturende rol van de overheid beoogde. Na een poging om de
toezichtsfunctie van de rijksoverheid op een nieuwe leest te schoeien (zie Fleurke, 1991), is
er een verdere terugtrekkende beweging geweest. De provinciale vestigingen van het
rijkstoezicht functioneren niet meer. Er is een werkverdeling ontstaan waarbij het CFV het
financieel toezicht onder verantwoordelijkheid van de minister uitvoert, en het ministerie
zelf toezicht houdt op de naleving van het Besluit beheer sociale huursector (BBSH). Op
sommige punten trad de rijksoverheid directief op. 
De opstelling van de rijksoverheid is sinds de verzelfstandiging nogal grillig geweest. Zorg
om het functioneren van de woningcorporaties en politieke belangen ten aanzien van de
landelijke bouwproductie liepen door elkaar. De rijksoverheid heeft wel grenzen getrokken,
maar is veel terughoudender geweest met het aanzetten tot de gewenste prestaties. Er zou
gesteld kunnen worden dat de periode van de verzelfstandiging de rijksoverheid gekozen
heeft interactie op basis van vertrouwen. Na de verzelfstandiging heeft de rijksoverheid zich
terughoudend opgesteld, heeft ‘er niet te dicht op gezeten’. Gezien de oplopende publieke
en politieke druk op woningcorporaties, lijkt een grens bereikt te zijn.
Vertrouwen vergt dat men niet te dicht er op zit en men niet te snel reageert als zaken niet
naar verwachting verlopen. Dwang en vertrouwen zijn in een gezagsverhouding effectief te
combineren, mits de intenties van de principaal en ondergeschikte organisatie(s)
overeenstemmen of in ieder geval convergeren. Vertrouwen staat of valt met aandacht en
commitment. Non-interventie kan een sterk interactie-effect hebben. In deze categorie valt
ook de gedachte dat bijvoorbeeld een overheidsorganisatie neutraal kan communiceren.
Boodschappen kunnen bijna niet zonder intentie overgedragen worden. Als een partij
normen overtreedt of op een andere manier grensverleggend gedrag vertoont, maar geen
reactie van de principaal krijgt, dan is dat een impliciet maar krachtig signaal van
toestemming. Aarzelende principalen lokken opportunistisch gedrag van agenten uit. Non-
interventie is door het gebrek aan commitment geen gedragsverschijnsel van vertrouwen.
De verzelfstandiging van de woningcorporaties paste als beleidsoperatie in de algehele
terugtred van de overheid. Er was op het institutionele veld een brede steun voor een
vermindering van de dominante en centralistische rol van de rijksoverheid en het
voornemen om meer aan de woningcorporaties en de lokale eenheid over te laten. Het
terugtreden van de rijksoverheid wierp echter ook de vraag op welke rol en welke doelen
de rijksoverheid voor zichzelf in het nieuwe tijdsgewricht zag weggelegd (Koolma en Klijn,
1989; Fleurke e.a., 1990).
Organisaties zijn moeilijk in beweging te zetten en stabiel te houden zonder dat ze
wegzakken in een lagere staat van activiteit en scherpte. Zonder uitzicht op succes wordt dit
nog moeilijker. Organisaties in een neergang zijn verliezende sociale verbanden. Mensen
onttrekken zich aan maatschappelijke verliessituaties als ze de gelegenheid hebben. Als
personen hun aspiratie of ambitie laten zakken, gaat het niveau van hun competentie en
cognitie mee omlaag. Dit effect treft ook organisaties als informele collectieven. Organisaties
in een neergang kunnen maatregelen nemen om het verlies aan competentie en expertise
tegen te gaan. Als organisaties niet duidelijk iets willen bereiken, dan doorbreken ze de
neergang niet.
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Het ministerie van VROM was ten tijde van de verzelfstandiging en de brutering een
organisatie die de ambitie, competentie en expertise had om deze beleidsoperaties te
realiseren. Het arrangement van de verzelfstandiging vertoont intussen manco’s en scheuren
(Van der Schaar, 2006). Pogingen om tot een vernieuwing van het arrangement te komen
lopen al enkele jaren maar hebben nog niet tot resultaat geleid. Voorts is er geen bestendige
lijn van reageren op grensverleggende intiatieven en sterk uiteenlopende prestaties van de
woningcorporaties. De geconstateerde onbalans in de uitoefening van de publieke taken is
niet alleen toe te schrijven aan het beleid en de autonomie van woningcorporaties, deze
wordt mede veroorzaakt door het onvermogen van de rijksoverheid om op een stabiele
manier gestalte te geven aan haar rol als principaal.
9.6 Ontwikkeling naar een professionele niet-lokaal gebonden
gemeenschap
Woningcorporaties zijn organisaties die een ontwikkeling doormaken van vrijwilligheid
naar professionaliteit. Deze ontwikkeling was al ingezet voor de verzelfstandiging in de
jaren negentig van de vorige eeuw, maar heeft in die jaren een impuls gekregen. Dit heeft
ook consequenties voor het gedrag van woningcorporaties als gemeenschapsinstelling, het
onderwerp van deze paragraaf.
9.6.1 Afnemende rol van vrijwilligers in bestuur en organisatie
Corporaties zijn qua afkomst vrijwilligersorganisaties. Het bestuurswerk van kleinere
corporaties is onbezoldigd, en gezien de gemeten bedrijfslasten en personeelskosten nemen
bij de kleinste corporaties vrijwilligers ook nog een deel van de uitvoerende
werkzaamheden voor hun rekening. Bij een grote meerderheid van de corporaties is het
uitvoerende werk intussen bezoldigd. Sinds de verzelfstandiging worden in toenemende
mate ook interne toezichthouders betaald voor hun werkzaamheden.
Organisaties die op basis van vrijwilligheid ofwel vrije associatie opereren, zijn vaak beperkt
in hun flexibiliteit van organiseren, omdat de leden zich niet laten dringen in een keurslijf
van arbeidsdeling en functionele specialisatie. Deze organisaties zijn daardoor begrensd in
hun handelingsarsenaal en effectiviteit. Ondanks het kostenvoordeel worden ze als inefficiënt
aangemerkt, omdat vaak onnodig verlies van menselijke inspanning optreedt. Genoemd
worden onnodige vergaderingen, verlies van energie in verbaal vertoon van betrokkenheid en
belangrijkheid en berijden van stokpaarden (hobbyprojecten). Om deze reden kan
professionalisering in de vorm van arbeidscontracten, bezoldiging en prestatiebeoordeling
gezien worden als een maatregel die bijdraagt aan rationalisering van organisaties.
Er is geen directe indicator voor de graad van vrijwilligerswerk in de werkapparaten van de
corporaties. Corporaties, vooral die in de onderste grootteklasse, verrichten vermoedelijk
een deel van hun werkzaamheden onbezoldigd. Als deze corporaties met andere corporaties
vergeleken worden, vertonen grotere corporaties een groter handelingsarsenaal. Grotere
corporaties ontwikkelen meer strategische activiteiten die buiten hun bestaande routines
vallen. Ook is vastgesteld dat corporaties de schaalvergroting aangrijpen om tot een verdere
arbeidsdeling en specialisatie van functies te komen. Het onderzoek wijst niet op een
verband tussen de waarschijnlijke mate van vrijwilligheid en een verspilling van middelen;
kleine corporaties ogen binnen hun beperkte handelingsarsenaal effectief en efficiënt. 
Hiervoor zijn diverse aspecten van rationaliteit van het gedrag van woningcorporaties aan
de orde gekomen. Woningcorporaties wijken in de voorbereiding en evaluatie van hun
beslissingen af van de rationaliteit die marktorganisaties en budgetorganisaties hebben.
Woningcorporaties werken met een ervaringsgewijze opbouw van professionele routines,
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die niet of nauwelijks in het kader van een overkoepelende rationaliteit worden afgewogen
en afgestemd. De waargenomen trend van professionalisering is in dit opzicht niet gelijk te
stellen aan rationalisering.
Bij een organisatie waar geen rationaliteit voor het geheel bestaat, zullen de doelen, normen
en impliciete normen van de lopende routines van de afzonderlijke organisatiedelen leidend
zijn. Deze normen ontstaan in naar professies onderverdeelde concrete uitvoeringspraktijken
en begrotingsprocessen. Ze hebben wat in de literatuur bekend staat als de rationaliteit van
de traditie. Handelingen vinden hun reden in het feit dat ze gebruikelijk zijn en als passend
ervaren worden. De vraag of ze effectief en efficiënt zijn, refereert aan een ander soort
rationaliteit. De rationaliteit van de totale organisatie is onder deze omstandigheden de
aggregatie of verzameling van uiteenlopende, professiegebonden normen van de
deelprocessen. De verzameling heeft uit zichzelf geen rationaliteit anders dan dat het een
verzameling is. De term professionalisering kan in deze situatie niet opgevat worden als
rationalisering in termen van effectiviteit en efficiëntie.
Een algemene observatie bij de verklaringen is dat corporaties hun meer strategische
beslissingen en de uitvoering ervan niet plaatsen in een kader waarmee intenties en
consequenties verbonden worden. De algemene doelstelling werkzaam te zijn in het belang
van de volkshuisvesting werkt niet onderscheidend voor de activiteiten die corporaties
ondernemen. De belangstelling voor de consequenties van afzonderlijke beslissingen is in
het algemeen gering. De aandacht is begrensd tot de realisatie van de voorgenomen en
geplande handelingen. 
Organisaties met vrijwillige associatie steunen op de bereidheid van hun leden om zich in te
zetten voor bepaalde (goede) doelen. De vrijwilligheid vormt een obstakel bij de beoordeling
van de resultaten van de inzet. De ontoetsbaarheid van prestaties maakt deze organisaties
vaak oneconomisch.
Woningcorporaties ontplooien activiteiten op het institutionele veld. Dit veld wordt
gekenmerkt door vrije associatie. Er is na de verzelfstandiging nog steeds een hoge
organisatiegraad en een flinke deelname aan activiteiten van de branchevereniging. Een deel
van de corporatiebestuurders is frequent spreker op symposia en vormt het prominente deel
van de professionele gemeenschap van corporaties615.
Verhalen over intenties nemen in deze organisaties een belangrijke plaats in. De leden die
hun inspanning goed voor het voetlicht brengen en het verhaal over de intenties goed kunnen
uitdragen, komen boven drijven. De rekrutering van het kader verloopt via een retorische
competitie.
Het institutionele veld is het forum waarop vertegenwoordigers van corporaties hun
handelen presenteren en hun goede bedoelingen uitdragen. Op dit veld is in de loop der
jaren een informele rangorde ontstaan, die af te meten is aan de positie in werkgroepen e.d.
binnen de branchevereniging en de frequentie waarmee men als spreker optreedt.
9.6.2 Verenigingen in de minderheid maar nog wel aanwezig
Aan het einde van de jaren zeventig van de vorige eeuw is er, gestimuleerd door de
christelijke koepelorganisatie, een discussie gevoerd over democratisering van de
corporaties. In deze discussie speelde vragen of verenigingen de rechtsvorm waren om
democratisering van de corporaties vorm te geven. Corporaties waren in deze periode
betrokken geraakt in de stadsvernieuwing, waar de invloed van bewoners door middel van
zogeheten externe democratisering verliep. Die hield in dat bewoners zich buiten het
615 In het jargon van de sector en in de vakliteratuur zijn dit de voorhoedecorporaties of de koplopers.
607
bestuurlijk verband van de corporatie in zelfstandige entiteiten organiseerden. Vanaf de
jaren negentig is het aandeel van verenigingen in de corporatiepopulatie sterk afgenomen.
Statutenwijzigingen en vooral fusies gingen gepaard met een overgang naar de
stichtingsvorm. Overigens zijn er voorbeelden van fusies waarin de verenigingsleden van
een van de donorcorporaties de overgang naar een stichting blokkeerden, en daarmee de
juridische fusie belemmerden. Gemeentelijke woningbedrijven kozen bij privatisering in het
algemeen voor de stichtingsvorm.
Dit onderzoek laat zien dat de verenigingen meer voorkomen in landelijk gebied. Maar ook
in de stedelijke en hoogstedelijke gebieden komen woningbouwverenigingen voor. Ze zijn
naar verhouding tot andere corporaties in hun werkgebied kleiner in omvang van het
woningbestand, maar bijvoorbeeld wel weer groter dan de gemiddelde corporatie in niet-
stedelijke gebieden. De rechtsvorm is maar in beperkte mate in verband te brengen met de
spreiding in het gedrag van corporaties. Het zijn van een vereniging verklaart niet de
spreiding in activiteit van corporaties. Wel ontplooien verenigingen minder activiteiten
voor bijzondere doelgroepen. Opvallend is dat verenigingen minder goed voldoen aan
vereisten die de rijksoverheid stelt aan overleg met bewonersorganisaties. 
Organisaties variëren in de mate waarin ze openstaan voor hun omgeving. Bij organisaties
die voor hun voortbrenging afhankelijk zijn van leden bestaat de neiging tot een sterkere
interne gerichtheid. Organisaties waarvan de leiding kiest voor een grotere afstandelijkheid in
de uitoefening van de functie, handelen strategischer. Dit strategische gedrag is gericht op de
omgeving, maar is niet per se een openstelling voor de invloeden van de omgeving.
Vanwege incidentele instabiliteit en verminderde belangstelling is de verenigingsvorm niet
meer populair. De nieuwe stijl stichtingen met een raad van commissarissen-structuur mist
aandeelhouders of belanghebbenden, het heeft ten opzichte van traditionele stichtingen
minder lokaal belangstellenden binnen hun gelederen. Er is dus geen ‘politieke functie’
meer.
Een gedepolitiseerde en homogene besturing is voor organisaties met een duidelijk
afgebakende, eenduidige en stabiele taak geen vreemde keuze.
De taak van woningcorporaties wijkt hiervan af. Corporaties zijn organisaties met een
gedepolitiseerd bestuur in een werkveld dat in toenemende mate politiseert en dat
maatschappelijk complexer wordt. Zowel in het bedrijfsleven als bij de overheid bestaat een
combinatie van formele en informele organen, die door van ‘checks and balances’ met
elkaar verbonden zijn. De beurs en de aandeelhouders tegenover de raden van bestuur en
commissarissen, en de politiek tegenover bestuur en het ambtelijke apparaat. 
De ongeordende, informele organen kennen een pluriforme bezetting en zorgen voor snelle,
nieuwe maar ook ongeordende en tegenstrijdige informatie; de formele organen zorgen voor
een stabiele verwerking en uitvoering. De feitelijke macht ligt bij de formele organen, de
principiële macht bij de informele organen. Tussen formele en informele organen bestaan
behoorlijke cultuurverschillen. 
De verenigingsvorm van woningcorporaties had eenzelfde ‘checks and balances’-opzet. Een
kleine minderheid van corporaties was rond het verslagjaar van het onderzoek, 2002, op
lokaal niveau naar pluriformiteit met organen van belanghebbenden. Veel meer corporaties
zijn georiënteerd op het institutionele veld, waar men vooral collega’s treft. 
In zwaar geïnstitutionaliseerde velden ontwikkelt zich een informele organisatie, gevormd uit
de contacten tussen leidinggevende vertegenwoordigers van de in het veld opererende
instellingen. Het veld wordt gezien als de vindplaats voor nieuwe ideeën en biedt als
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gemeenschap maatstaven voor competent gedrag (‘best practice’). De dominante opvattingen
op dit veld bepalen in hoeverre de aangesloten corporaties hun gedrag al of niet aanpassen. 
Lokale belanghebbenden missen de bevoegdheid om een bestuur weg te stemmen, zoals
aandeelhouders, parlementen en gemeenteraden dat wel hebben. Ook missen ze de formele
macht om de toezichthoudende commissarissen of leden van de raad van toezicht uit hun
functie te ontheffen, als deze naar het oordeel van de belanghebbenden het toezicht op het
bestuur niet naar behoren vervullen. De informele organen van corporaties ontberen de
formele bevoegdheden om in uitzonderlijke situaties als corrigerende tegenmacht op te
treden.
Instabiliteit en te grote betrokkenheid van belanghebbenden is in het geïnstitutionaliseerde
veld waarin woningcorporaties verkeren een overweging geweest om af te stappen van de
verenigingsvorm. In plaats daarvan kiest men voor interne gezichtsorganen met een
depolitiseerde zakelijkheid en voor een verbinding met het qua professionele achtergrond
en opvattingen nogal homogene institutionele veld. Deze stap heeft een grote
vanzelfsprekendheid gehad. Een vergelijking met beursgenoteerd ondernemingen en
democratische staten laat zien dat er redenen zijn om informeel georganiseerde
belanghebbenden toch formele machtsmiddelen in handen te geven.
Volgens de theorie ontlenen organisaties snelle en rijke informatie aan informele
verbindingen binnen de organisaties en tussen de organisatie onderling en de omgeving. Deze
informatie compenseert de tekorten van de formele organisatie voor wat betreft
informatieverwerking616. De informele organisatie verliest die informatievoorsprong op het
moment dat de leden mentaal gekoppeld raken en eigen superieure informatie achterhouden
om een confrontatie met dominante opvattingen uit de weg te gaan. Als gevolg van allerlei
non-interventie en restricties in de inpasbaarheid van de deelnemende organisaties komt de
informele organisatie (of netwerk) alleen in beweging als een bepaalde thema’s door
inspanningen van informele leiders en napraten van volgers gaan ‘rondzingen’. Dit
mechanisme werkt naar homogeniteit van vluchtig gedeelde opvattingen en sluit de
complexiteit van thema’s vrijwel uit. Het rondzingen drukt bovendien de aandacht van de
leden voor andere thema’s weg (‘signal jamming’). 
Het institutionele veld van de volkshuisvesting is te typeren door een voorkeur boven een
institutionele arrangementen boven arrangementen met direct belanghebbenden. Er zijn in
Nederland in vergelijking met omliggende landen weinig coöperatieve verenigingen van
woningeigenaren. Voor woningcorporaties is dergelijke rechtsvorm met direct
belanghebbenden al decennia geleden verboden. Over de afgelopen decennia tekent zich
een trend af: 1) van de vereniging van belanghebbenden zonder recht van eigendom, via 2)
stichtingen met lokaal betrokken belangstellenden naar 3) stichtingen met professioneel
belangstellenden. Het is een trend van directe betrokkenheid naar zakelijke afstandelijkheid.
Individuen hebben, ook als deelnemers van organisaties, te maken met het vinden van een
balans tussen betrokkenheid en afstandelijkheid. Dit wordt ingegeven door hetgeen men wil
bereiken in een situatie en door een afweging welke wijze van interactie dit bereikbaar
maakt. Betrokkenheid kan als gevolg van een te grote emotionele binding en empathie met te
bedienen groepen de voortbrenging van de organisatie in gevaar brengen. Een verschuiving
naar afstandelijkheid levert echter niet per se betere resultaten op: de informatie-uitwisseling
kan geblokkeerd raken en van de kracht van vertrouwen als interactiemechanisme wordt
onvoldoende gebruik gemaakt. Emotieloosheid van zakelijke beslissers en behandelaars blijkt
bovendien een onvermoede psychologische indicator voor falen als gevolg van een
616 Formele organisatie is gebaseerd op een gereduceerd model van de complexiteit waarin een organisatie verkeert.
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overschatting van de eigen competentie, nonchalance en een morele onverschilligheid ten
aanzien van de gevolgen van hun handelen voor anderen.
De afnemende populariteit van verenigingen berust voor een deel op twijfels over de vraag
of leden het algemene belang wel in het oog houden. Het doembeeld van verenigingen
wordt gevormd door een kleine georganiseerde groep leden die een vereniging kaapt met
het oog op eigen belangen.
In de literatuur wordt gewezen op liftersgedrag in collectieven. Het is bij uitstek een zwakte
van gemeenschappen. Leden kunnen uit zelfzucht en opportunisme een verdeling van lasten
en baten kiezen die het belang van het totaal van het collectief schaadt. In recente literatuur
is er een nuancering van dit probleem binnen verenigingen en andere instellingen met een
maatschappelijk oogmerk: het probleem noch de gevolgen van risico’s worden goed
gekwantificeerd. Dit onderzoek wijst er op dat het liftersprobleem als economische zwakte
van gemeenschappen niet alleen aan de ‘onderkant’ kan worden gevonden. De zwakte komt
ook voor aan de top van een gemeenschap (toe-eigening van privileges), aan de
‘voorkant’ (onttrekking van middelen door de eventuele principaal en sponsoren), en aan de
achterzijde als gevolg van een oneconomische tolerantie ten opzichte van leveranciers die
nauwe betrekkingen hebben met leden van de gemeenschap. De klassieke lifters hebben de
zwakste positie en zijn het gemakkelijkst als economisch risico te bestempelen. 
Tot voor kort was alleen het probleem van het liftersgedrag aan de onderkant in beeld, ook
in de verhouding tussen de wetgever en de woningcorporaties. In het prille begin van de
corporatiesector moest de zogenaamde huurprijsclausule corporaties afhouden voor het
bevoordelen van hun huurders met te lage huren. Corporaties hebben enige tijd de
verplichting gehad om huren bij leegkomst op te trekken tot een minimaal redelijk niveau.
Van recente datum zijn de ondergrenzen voor de prijzen bij de verkoop van bestaande
huurwoningen aan zittende huurders.
9.6.3 Effectiviteit van intern professioneel toezicht
In dit onderzoek is een poging gedaan om de invloed van de overgang naar een
professioneel intern toezicht te meten. Dit is met twee indirecte indicatoren gedaan,
namelijk het onderscheid tussen corporaties met een raad van toezicht en corporaties met
een raad van commissarissen en de omvang van de vergoeding voor de leden van het
toezichtsorgaan. De veronderstelling was dat corporaties met een raad van commissarissen
zich waarschijnlijk meer op een professionele, zakelijke markt van toezichthouders
oriënteren, waar het gebruikelijker is om de functie bezoldigd te bekleden.
De variabelen leveren een beeld op dat, naarmate het toezicht een hoger professioneel
gehalte heeft, de corporaties minder sober met hun bedrijfsmiddelen middelen omspringen.
Er is ook enig verband met de omvang van strategische activiteiten, zij het dat de
corporatiegrootte een variabele is met een veel sterker verband.
Een onderzoek van het CFV (2003c) naar de taakopvatting van toezichthouders laat zien
dat in ieder geval een deel van de toezichthouders strategie ziet als iets dat losstaat van de
uitoefening van de volkshuisvestingstaak van de corporatie. Voor strategie tonen de
toezichthouders meer belangstelling; de uitoefening van de volkshuisvestingstaak laten ze
aan de inzichten en betrokkenheid van de (directeur-)bestuurder over617.
617 Zoals gezegd vertonen de intern toezichthouders in vervolg onderzoeken meer belangstelling ten aanzien van de
maatschappelijke prestaties van woningcorporaties en zien zij het in toenemende als hun taak om de levering daarvan
te bevorderen en te bewaken.
610
Er is een omvangrijke literatuur over strategie. In dit onderzoek wordt strategie gezien als
een gecreëerd moment van verandering, waarin een beeld van een succesvolle gang van zaken
in de toekomst de organisatie in beweging kan zetten, maar tegelijkertijd het
beoordelingsvermogen van de beslissers en de betrokken toezichthouders danig kan verstoren.
Toezichthouders zijn net als managers gevoelig voor de verlokkingen van ‘grand strategies’.
De strategiekeuze wordt sterk kansgericht en opportunistisch als er geen verbinding gelegd
wordt met de bestaande competenties van de organisatie en er geen duidelijk traject is om de
organisatie succesvol naar een nieuwe stabiele staat van functioneren te brengen. Een deel
van de auteurs bepleit bij strategie een doordachte combinatie van een calculerende
rationaliteit en intuïtie. Op grond van onderzoek zijn er aanbevelingen om de risico’s en de
faalkans als gevolg van een overmatige reductie van complexiteit, van zelfoverschatting en
van unieke-kansredeneringen bij de strategiekeuze te voorkomen. 
Woningcorporaties hebben met hun strategisch voorraadbeleid een praktijk opgezet waarin
ze veel informatie verzamelen. Ook de (directeur-)bestuurders besteden veel tijd aan deze
praktijk (Wachtmeester, 2000). Tussen de voorbereiding en de implementatie van de
strategiekeuze bestaat echter een gat (Nieboer en Straub, 2003). Dit onderzoek en ook
andere observaties618 lijkt de strategische beslissing om te fuseren vanzelfsprekend te zijn.
De strategische beslissingen over de door middel van projectontwikkeling te bouwen
koopwoningen, is een beslissing die los staat van het strategisch voorraadbeleid (CFV,
2007a:52). In de strategiekeuze van corporaties overheerst het positieargument, zijn de
verbindingen tussen doelstelling en strategie zwak, en zijn de gekozen methoden
eenvoudiger dan in de commerciële markt. Dit onderzoek laat op onderdelen zien dat de
plannen losstaan van veel relevante eigenschappen van de werkgebieden.
Een algemene onderzoeksbevinding is dat de strategiekeuze bij non-profitorganisaties qua
besluitvormingsopgave complexer is, maar dat deze instellingen doorgaans van de analyse en
afweging van eventuele alternatieven (‘strategische ruimte’) weinig werk maken. Omdat er al
een voorkeur is voor een bepaalde strategie en deze als ‘single option’ gepresenteerd wordt, is
er eigenlijk niet te spreken van een afweging en keuze van strategie.
Strategie houdt in dat een organisatie iets anders gaat doen, of de inspanning op een
onderdeel gaat intensiveren. Hoe dan ook gaat dit gepaard met een verhoging van
complexiteit ten opzichte van de lopende gang van zaken. Omdat men in het algemeen
terugdeinst voor een verhoging van complexiteit zoekt men naar middelen om die te
reduceren. Dit kan door het aantal keuzemogelijkheden drastisch te beperken en door het
verband tussen de situatie waarin de organisatie verkeert, de gekozen strategie en de effecten
van die strategie te ontkoppelen (‘decoupling’). 
De interne toezichthouders rekenen de strategiekeuze tot de onderwerpen waarvoor zij
meer dan normale aandacht hebben. De strategische beslissingen worden gefiatteerd door
de intern toezichthouders. In deze zin zijn toezichthouders ook verantwoordelijk voor de
manier waarop corporaties strategische beslissingen nemen en al dan niet rekenschap geven
van de effecten van de beslissingen.
De weg naar een hogere complexiteit vergt zelfdiscipline of een disciplinering door personen
of organen in de directe omgeving. Aan interne toezichtsorganen wordt een disciplinerende
functie toegekend. Deze functie is als gevolg van informatieproblemen en door een non-
interventieverhouding tussen toezichthouders en managers veel zwakker dan wat in het
algemeen wordt aangenomen. Bij de strategiekeuze van non-profitorganisaties zijn de
618 Pentascope (2005) en Cebeon (2006).
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beslissingen niet ‘open’, onder meer als gevolg van het dwingende en persistente karakter van
opvattingen uit het veld met professionele ‘peers’.
Het is een bijzondere omstandigheid waarin toezichthouders van woningcorporaties hun
werk moeten doen. Woningcorporaties hebben een meervoudige taak die niet eenduidig te
optimaliseren is en niet te reduceren tot één enkel financieel resultaat. Een deel van de
investeringen moet vanwege de doelstellingen van de corporatie doorgaan ondanks
rendementen beneden de referenties van de markt. Referenties voor de vraag of de
corporatie de goede dingen doet (effectiviteit) en vraag of de corporatie de dingen goed
doet (efficiëntie) zijn nauwelijks voorhanden. Toezichthouders krijgen met betrekking tot
beslissingen weliswaar veel informatie, maar kunnen deze niet goed interpreteren. 
De leden hebben meer dan voorheen een professioneel-zakelijke achtergrond. Dat wil niet
zeggen dat daarmee vanzelf de effectiviteit van het toezicht is geborgd. De landelijke
toezichthouder, het CFV (2003c), constateert dat de intern toezichthouders niet beschikken
over een toezichtskader, dat wil zeggen een geheel van referenties waarmee ze voorstellen
van het management van de corporatie kunnen wegen en resultaten kunnen beoordelen. De
professionaliteit van het interne toezicht op woningcorporaties is sinds het onderzochte
verslagjaar in ontwikkeling619.
Met het toezichtskader snijdt het CFV een vraagstuk uit de literatuur aan.
Diverse auteurs wijzen op een besturingsprobleem van organisaties dat ontstaat als
toezichthouders zich geheel verlaten op indicatoren en gefilterde informatie. Organisaties
met meerduidige doelstellingen die opereren in een gepolitiseerde omgeving krijgen in veel
sectoren een aan de private ondernemingspraktijk ontleende manier van besturen en
toezichthouden. Deze verschuiving naar een professioneel en zakelijk bestuur en toezicht gaat
volgens theorie gepaard met suboptimalisatie. Dit effecten berust op de veronderstelling dat
zakelijkheid gepaard gaat met een streven naar een eenduidige rationaliteit die niet past bij
de opgave en het werkveld van de organisaties. Het naar eenduidigheid strevende bestuur en
toezicht krijgen geen greep op de meerduidigheid en de situationele variabiliteit van de
maatschappelijk taak van de organisaties. Het uiteenlopen van de rationaliteit van bestuur
en toezicht enerzijds en de operationele rationaliteit van de organisatie anderzijds vergroot
het informatieprobleem en vergroot juist het risico dat managers niet het belang van de
organisatie en haar voortbrenging dienen. Dit risico staat in de literatuur bekend als ‘moral
hazard’.
De verzelfstandiging heeft een ander institutioneel arrangement en een andere
bestuursvorm van de organisaties gebracht. Hierin heeft de beschikkingsmacht van de
managers een hogere status gekregen. Zij verantwoorden zich niet meer tegenover de
informele macht van de verenigingsleden maar tegenover raden van toezicht en raden van
commissarissen. Dit is een formele macht zonder informele tegenmacht. De raden vertonen
bovendien in systeemtermen meekoppeling in plaats van tegenkoppeling: enerzijds
bevorderen zij met hun nadruk op financiële continuïteit en consistentie het traditionele
gedrag van woningcorporaties als behoedzame budgetorganisaties, anderzijds wakkeren zij
met hun interesse in strategie grensverleggend gedrag van de nieuwe bestuurders aan
zonder te beschikken over referenties waarmee ze strategieën kunnen richten en
beoordelen.
Dit is echter geen eindbeeld. Toezichthouders zoeken naar doeltreffende referenties of
indicatoren om de door de (directeur-)bestuurders gepresenteerde plannen en resultaten te
619 In 2002 is ten behoeve van deze professionalisering de Vereniging van Toezichthouders in Woningcorporaties
(VTW) opgericht (Meindertsma, 2005). De opeenvolgende studies van het CFV tonen een positieve ontwikkeling.
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beoordelen. Er worden pogingen gedaan om tot eenduidige indicatoren van de prestaties
van woningcorporaties te komen (Aedes, 2008). De besluitvormings- en realisatieopgave
van woningcorporaties is echter meerduidig. Eenduidige indicatorsturing draagt ook het
risico in zich dat er geen plaats is voor contextuele informatie. Deze is nodig om te kunnen
beoordelen of een corporatie in haar werksituatie de goede dingen doet en of ze daarbij
succesvol is.
9.6.4 Intern toezicht volgens governance principes
Het raad-van-commissarissenmodel en andere onderdelen van de governancestructuur van
de commerciële sector zijn geïntroduceerd in de corporatiesector. Deze ontwikkeling kwam
van twee kanten. De rijksoverheid stimuleerde bij statutenwijzigingen en fusies de keuze
voor een nieuwe bestuurs- en toezichtsstructuur. In het Besluit beheer sociale huursector
van 1993 werden hogere eisen gesteld aan het intern toezicht. De gedachte was dat de
nieuwe taak en grotere autonomie van woningcorporaties vroegen om een zwaarder
opgetuigd intern toezicht. De branchevereniging Aedes heeft ook een voortrekkersrol
gespeeld bij de overgang naar de nieuwe opzet voor het toezicht. De vereniging heeft de
hand gehad in enkele toonaangevende rapporten met betrekking tot de principes van
governance (Commissie Intern Toezicht Woningcorporaties/Commissie-Glasz, 1998). De
benadering paste goed bij de opvattingen van de branchevereniging over professionalisering
en autonomie van de woningcorporaties.
Hiervoor is ingegaan op de effecten van het nieuwe toezicht op het gedrag van
woningcorporaties. Er zijn vanaf het verslagjaar van het empirisch onderzoek met enige
regelmaat onderzoeken die wijzen op een matig functioneren van het interne toezicht van
de woningcorporaties (CFV, 2003c; 2005b; 2007b; Schilder e.a., 2006). In de analyses
wordt de oorzaak in twee richtingen gezocht: 1) de kwaliteit van en de taakopvattingen van
de toezichthouders in functie en 2) onduidelijkheid van de algehele toezichtsstructuur en
regeling van de bestuurlijke structuur van de woningcorporaties.
Om het functioneren en de reikwijdte van het intern toezicht van woningcorporaties te
kunnen begrijpen, is het nodig om in te gaan op de overwegingen bij de introductie van de
nieuwe toezichtsstructuur.
In de bestuurswetenschap is kritiek geuit op de governancebeweging in de maatschappelijke
sector. Deze kritiek komt erop neer dat er geen duidelijke reden is waarom een structuur met
een uitvoerend directeur met bestuur minder zou functioneren dan de nieuwe structuur. Het
is niet duidelijk welk probleem de overgang naar de nieuwe structuur oplost. Er wordt
algemeen aangenomen dat het verbetering is, een vanzelfsprekend die als mode of rage door
de sectoren van de publieke dienstverlening is gegaan. Het is ook te zien als een vorm van
isomorfisme. Organisaties nemen van andere organisaties uiterlijke kenmerken over omdat
ze op elkaar willen lijken.
Volgens deze gedachte zou de nieuwe vorm overgenomen zijn, omdat corporaties op
ondernemingen willen lijken. Het is aannemelijk dat dit het geval is. Heerma sprak van
sociale ondernemingen. Aedes heeft het begrip maatschappelijk ondernemen hoog in het
vaandel. Het gebruik van het begrip onderneming en ondernemerschap gaf uitdrukking aan
de intentie van corporaties bedrijfsmatig geleide en ondernemende organisaties te maken.
Bij woningcorporaties zijn de directeuren ondanks alle mogelijke benamingen managers en
geenszins de eigenaren van de onderneming. Corporatiedirecteuren en bestuurders zijn
managers, die men maatschappelijk ondernemers is gaan noemen. Met de naamgeving is de
presentatie van de functie professioneler en zakelijker geworden.
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Er gaat echter een effect uit van naamgeving. Naamgeving werkt als een cue, dat wil zeggen
dat de naam van een functie het gedrag van de dragers ervan beïnvloedt. Mensen laten hun
gedrag sterk leiden door ‘cues’ die in een situatie ofwel strategische omstandigheid besloten
liggen. 
De naamgeving werkt in een aantal opzichten door in het gedrag:
● Managers zijn geen manager meer maar bestuurder, en kunnen daarom afstand
nemen van de operationele leiding van het bedrijf.
Economische bureaus hebben een goede leiding nodig om niet te vervallen tot
suboptimalisatie. Om bureaus beter te laten functioneren is er juist een grotere
inspanning van het management nodig. Managers die zich op sociale en fysieke
afstand van hun ondergeschikten plaatsen slagen er minder goed in om intenties over
te dragen en medewerkers tot de uitvoering van complexere taken te brengen.
Managers kiezen met de afstand bewust of onbewust voor een meerlaags hiërarchisch
organisatiemodel (een concern met semi-autonome werkeenheden), terwijl het de
vraag is of dit gegeven wat de organisatie in de gegeven omstandigheden wil
voortbrengen het beste model is.
● Managers zijn ondernemers geworden en hebben daardoor meer daad- en
slagkracht. In feitelijke beschikkingsmacht over de bedrijfsmiddelen verschillen
corporatiedirecteuren echter niet feitelijk van corporatiesbestuurders.
Slagkracht en daadkracht zijn signaalwoorden voor een competentiebeleving die los
kan staan van de feitelijk beheersing van vaardigheden.
● Managers zijn ondernemers geworden en zijn daarom bereid grotere risico’s te
nemen.
Ondernemers hebben door hun eigendomsrecht een zelfdisciplinering. Ze dragen
persoonlijk de consequenties van verkeerde beslissingen, van een onjuiste beoordeling
van risico’s en van het eventuele gebrek aan geduld om investeringen terug te
verdienen. Managers nemen de beslissingen met geld dat niet van henzelf is, en zij
dragen niet de financiële consequenties van verkeerde beslissingen.
● Ondernemers hebben meer de ruimte om zich naar buiten toe te profileren.
Managers zijn dienende zaakwaarnemers van eigenaren of van de eigenaarloze
onderneming als entiteit. Mensen hebben een weerstand tegen een dienende rol in
sociale verhoudingen. Door de gelijkenis met ondernemers is het aantrekkelijk voor
managers om de positie en functie van dienende zaakwaarneming te verlaten en die
in te wisselen voor een renteniersbestaan waarin ze zichzelf vrijgesteld hebben voor
bijvoorbeeld politieke activiteiten of de behartiging van goede doelen. Leidinggevende
managers kunnen als gevolg van hun functie minder tijd aan contacten met
soortgenoten (peers) besteden dan andere managers en staffunctionarissen (circa 20%
versus ruim 40%). Als managers in hun rol als ondernemer naar buiten gaan, zullen
ze vooral meer tijd steken in contacten met elkaar, en in hun nieuwe hoedanigheid
onderlinge rivaliteit ontwikkelen.
Ondernemend gedrag van managers gaat gepaard met een aantal effecten die niet in het
belang zijn van de organisaties die ze te leiden en te dienen hebben. De genoemde
averechtse effecten van ondernemersdenken van managers zijn niet gemeten in het
onderzoek. Wel zijn verschijnselen beschreven als een averechtse organisatiekeuze,
suboptimalisatie, gebrek aan economische discipline bij strategische beslissingen, hoge
activiteit op het institutionele veld en is ingegaan op de betekenis van rivaliteit bij
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schaalvergroting. Averechtse effecten van ondernemend gedrag van managers geven een
verklaring van deze verschijnselen. De nieuwe bestuurs- en toezichtsvorm wordt gezien als
een stimulans voor ondernemend gedrag van managers.
Principal-agencyonderzoek heeft voor het moment van introductie van het bestuurs- en
toezichtsmodel in de corporaties laten zien dat de raden van commissarissen en andere
onderdelen van de governancestructuur weinig effectief zijn in de beteugeling van
opportunistisch, zelfzuchtig gedrag van managers. Er zijn steeds hogere bedragen en
gecompliceerdere arrangementen nodig om schadelijke neigingen in het gedrag van managers
af te kopen (‘incentive compensation’).In het algemeen geldt dat gebrek aan inzicht en
inspanning van de principaal en toezichthouder de gelegenheid biedt voor zelfzuchtig en dus
informeel gemotiveerd gedrag van managers. ‘Managerial moral hazard’620 schuilt zowel in
actief gedrag in de vorm van ‘empire building’, managementspecifieke projecten met een
hobbykarakter of extreme risico’s als in passiviteit. Bij passief gedrag moet gedacht worden
aan vermindering van de belasting van de leidinggevende taak, ontlopen van noodzakelijke
beslissingen ten aanzien van suboptimaal presteren van de organisatie621 en van
veranderingen die nodig zijn om in te spelen op de ontwikkelingen in de omgeving.
De ruime middelen vormen een buffer of marge voor de financiële gevolgen van eventuele
persoonlijke projecten van corporatiemanagers. Door bijzondere projecten bij gebrek aan
referenties en maatstaven te toetsen op de consequentie voor de financiële continuïteit is
impliciet de volledige marge beschikbaar voor een of enkele projecten622. Er is geen formele
belemmering voor dit soort projecten. Ze kunnen ongeschonden door een
rechtmatigheidstoets heen komen. Toezichthouders missen formele criteria en
bevoegdheden om dergelijke projecten te traceren, ze af te keuren of ze te beëindigen
voordat ze financieel escaleren.
Het effect van interne toezichtsorganen is zwak vanwege onvoldoende inspanningen van
toezichtouders om het informatieprobleem te overwinnen en vanwege het ontstaan van
familiariteit in verhouding met de managers. Managers krijgen na verloop van tijd door hun
informatievoorsprong een zekere beheersing over de leden van het toezichtsorgaan
(‘management controlled’). Opmerkelijk is dat het effect van toezichtsorganen zelfs negatief
kan zijn. Dit is het geval in situaties waarin binnen het toezichtsorgaan een onderscheid
bestaat tussen commissarissen met een taak binnen en een taak of portefeuille buiten de
organisatie.
Er zijn vooralsnog geen metingen die het effect van het interne toezicht kunnen isoleren van
andere bepalende variabelen in het gedrag en de prestaties van corporaties. Bekend is wel
dat corporaties een lid van de raad van commissarissen belasten met de taak om contact met
620 Professioneel toezicht wordt gezien als eerstelijnsremedie tegen moral hazard van de managers. Toezichtsorganen
leveren bij commerciële ondernemingen de minste tegenkracht tegen misbruik van de positie die managers hebben
(moral hazard). Toezicht zou wel effectief zijn in combinatie met ingenieuze beloningsregelingen (‘incentive
compensation’ contracten), met de werking van de kapitaalmarkt en afzetmarkt en met de dreiging van overnamen.
Door managers veroorzaakte fiasco’s van grote ondernemingen maken duidelijk dat er, ondanks de inzichten van het
principial-agencyonderzoek, nog geen finale remedie bestaat tegen moral hazard. Inactiviteit en verkeerde
beslissingen van managers blijken ook onder de werking van ‘incentive compensation’ op te treden. Er treden
averechtse effecten op (‘pay for failure’) die vanwege de saillantie van het falen veel aandacht krijgen en publieke
verontwaardiging oproepen.
621 Moral hazard is voor het publiek minder concreet en voorstelbaar dan ‘ordinaire’ grepen uit de kas, persoonlijke
zelfbevoordeling en andere vergrijpen in de sfeer van integriteit. Beslissingen met als drijfveer moral hazard kunnen
vaak ook toetsen van rechtmatigheid doorstaan bij gebrek aan een effectief toezicht. De materiële en immateriële
schade van managerial moral hazard voor de organisaties kan ingrijpend en omvangrijk zijn.
622 Deze impliciete marge is niet alleen tijdens de beslissing beschikbaar, maar vormt ook bij een eventuele
beoordeling de maatstaf. 
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de ondernemingsraad te onderhoud. Een belangrijke indicator voor een mogelijke contra-
effectieve werking van een binnen-buitenonderscheid in het toezichtsorgaan is de
gerichtheid op strategie en de beperkte belangstelling voor het functioneren van de
werkorganisatie en voor het maatschappelijke werkveld van corporaties. De eventuele
contra-effectiviteit schuilt er dan in dat de toezichtshouders niet afdwingen dat de
strategieëen van de managers niet verbonden worden aan de opgaven van de corporatie in
het operationele werkveld.
Het is ironisch dat een matig werkende oplossing de sector binnengehaald is voor een
probleem dat nog nauwelijks speelde. Het begrip ‘moral hazard’ is niet bekend in de
vakliteratuur van de corporaties623. 
Introductie van een oplossing die in de ene situatie bedoeld is als bestrijding van bepaald
ongewenst gedrag lokt in een andere situatie dergelijk gedrag juist uit, vooral als de
introductie van de oplossing niet gepaard gaat met overdracht van de juiste intenties. Op
deze manier komen oplossing en problemen bij elkaar op een manier die niet bedoeld kan
zijn: het probleem volgt de oplossing naar de nieuwe praktijk.
Toezicht is onder de noemer van governance een bespreekbaar onderwerp gebleken,
toegankelijk ook voor zachte vormen van interventie als voorlichting en communicatie.
Voor de rijksoverheid en het CFV – principaal en uitvoerend landelijk toezichthouder - is
het interne toezicht van de corporaties de verbinding, via welke ze de corporaties proberen
aan te zetten tot beter functioneren. Het is een indirecte manier van beïnvloeding. Geheel
het functioneren van de corporaties wordt op die manier institutioneel opgehangen aan het
interne toezicht. Hooge en Helderman (2007) stellen dat in de institutionele omgeving
waarschijnlijk te veel verwacht wordt van het interne toezicht als het gaat om verbeteringen
in het functioneren van corporaties.
De wijze van bestuur en management van de corporaties is waarschijnlijk het belangrijkste
onbesproken onderwerp van de afgelopen jaren624. Aan het begin van de periode van
verzelfstandiging is een poging gedaan door middel van rijksinspecties aandacht te besteden
aan de wijze van organiseren. De rijksinspecties zijn weg, evenals de aandacht voor evenals
de aandacht voor de organisatieaspecten van woningcorporaties. Wel is op het
institutionele veld voortdurend gesproken over ondernemerschap en professionalisering,
vaag gebleven begrippen die tot allerlei bewegingen van corporaties in de richting van
marktactiviteiten hebben geleid.
Bij wederzijds non-interventiegedrag is een gering deel van de relevante onderwerpen
bespreekbaar. Zaken die buiten het onderhandelbare terrein liggen, zijn afgeschermd en niet
te bespreken, en behoren tot de categorie van de verborgen informatie. Het is vanuit het
oogpunt van onderzoek juist ook interessant om de onbespreekbare onderwerpen (non-
issues) in kaart te brengen.
Het interne toezicht is naar commercieel voorbeeld geïntroduceerd in de corporatiesector
klaarblijkelijk zonder inzicht en aandacht voor de vraagstukken die spelen tussen het
toezichtsorgaan en het management. Daardoor heeft men gemist dat het toezicht in de
commerciële praktijk een matig effectieve remedie is tegen managementrisico’s. Het
professionele voorkomen van de praktijk is bij het kopiëren belangrijker gebleken dan de
bedoeling en de werking van dit type toezicht in de commerciële sector.
623 De landelijke voorbeeld-beloningsregeling voor corporatiedirecteuren is te zien als een ‘incentive compensation’
contract, maar bij de ontwikkeling van deze regeling is het probleem van moral hazard buiten beschouwing gebleven.
624 Dreimüller (2008) zet met zijn proefschrift aan tot een discussie over het management van corporaties.
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9.6.5 Geïnstitutionaliseerde kopieerpraktijk
Opvallend is dat corporaties de ontwikkeling van nieuwe competenties geroutiniseerd
hebben. Er is een geïnstitutionaliseerde kopieerpraktijk ontstaan. Routines met de reputatie
van ‘best practice’ worden overgenomen. Houders van een ‘best practice’ vinden erkenning
en bouwen daarmee een positieve reputatie op. Het ministerie van VROM heeft deze wijze
van professionalisering van de sector gestimuleerd met de oprichting van de Stuurgroep
Experimenten Volkshuisvesting (SEV), een instelling die al enkele decennia nieuwe
initiatieven van woningcorporaties ondersteunt en zorgt voor informatieoverdracht naar
andere corporaties. 
De kopieerpraktijk vindt een rechtvaardiging in succesvoorbeelden uit het verleden. De
aanbodstelsels voor de woningtoewijzing en een methodiek van klantgericht
kwaliteitsbeleid hebben zich tot standaarden in de sector ontwikkeld. Deze voorbeelden
hebben gemeen dat hun reputatie gebaseerd is op bewezen prestaties. De ontwikkelingen
hebben plaatsgevonden in lokale praktijksituaties, zijn gepaard gegaan met een proces van
proberen, testen en aanpassen. Pas na gebleken succes in de lokale situatie is de verspreiding
op het institutionele veld op gang gekomen. 
Bereikt succes, in de gedeelde herinnering, belemmert groepen om succesvol nieuwe,
onbekende ontwikkelingen tegemoet te treden, vooral als de focus op de groep sterk is.
De forse activiteit van directeuren op het institutionele veld, onder andere met
directeurencontacten en platforms, zijn een aanwijzing voor een sterke focus op elkaar. Het
oppakken van nieuwe ideeën is een expliciete bestaansgrond voor dergelijke verbanden op
het institutionele veld. Op grond van de theorie over bereikt succes in het verleden valt te
veronderstellen dat als er nieuwe initiatieven ontwikkeld worden, deze via gebaande wegen
zullen lopen. De situatie met een sterke collectieve toeschrijving van successen in het
verleden belemmert het tegemoettreden van nieuwe vraagstukken.
In de huidige situatie worden nieuwe praktijken bij hun ontwikkeling al gericht op het
institutionele veld (van individuele naar collectieve innovatie: Brandsen, 2001:67).
In de literatuur bestaan twijfels over de effectiviteit van een institutionalisering van
innovatie in een sector. Na een aanvankelijke groei aan gedeelde know-how in een veld,
treedt een routinisering op waardoor men nieuwe ideeën telkens in dezelfde richting zoekt.
In de sector staat innovatie vrijwel gelijk aan beheervormen tussen huren en kopen. De
methode van de Balanced Score Card (zie Dreimüller e.a., 2001) bestempeld innovatie als
een apart verantwoordingsveld. Deze benadering maakt onbedoeld en opgemerkt van
innovatie iets ‘wat men erbij doet’. Innovaties vormen een apart onderwerp in de
documenten waarmee corporaties zich presenteren en verantwoorden. In de jaarverslagen
wordt het begrip innovatie niet in verband gebracht met de uitoefening van de kerntaak,
met managementtechnieken of met de bedrijfsvoering.
De vraag waarom innovatie niet verbonden wordt aan de transitieve taak van het
prestatievermogen van de organisatie is te beantwoorden, indien men er niet op voorhand
er van uitgaat dat innovaties gezocht worden om problemen in de werksituatie op te lossen
en om daar verbeteringen te bereiken. 
Er bestaat een contrast tussen het uiterlijke vertoon van innovatiegedrag en daadwerkelijke
verandering en verbetering in sectoren. Hyperactiviteit en ongerichte innovaties zijn
verschijnselen die waar te nemen zijn bij organisaties en sectoren met een afnemende afzet
en dalende rendementen. Managers kunnen een zelf beeld opwerpen van turbulentie van de
omgeving (‘zelfturbulentie’) en van ontwikkelingen waarin men mee moet gaan om niet
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achter te blijven. Met telkens nieuwe innovaties en gedurfde investeringen is het mogelijk
succes toegeschreven te krijgen en een reputatie binnen de gemeenschap van de eigen
competentiegroep te verwerven. Innovatie wordt door de reputatiegedrevenheid doelzoekend
in plaats van doel- en oplossingsgericht. Dit proces heeft het karakter van elkaar overtroeven,
van opscheppen. Door de innovaties niet te verankeren in de bestaande werkprocessen zijn ze
sneller als succes te presenteren. Er treedt daardoor een verschuiving op van de reputatie van
een praktijk op basis een bewezen effectiviteit naar organisatie- en zelfs persoonsgebonden
reputaties op basis van impressies van succes. 
Voor het hiervoor beschreven mechanisme is meer ruimte in de corporatiesector omdat het
een gegroeide situatie is om innovaties als een losstaande activiteit te beschouwen. Binnen
de organisaties zelf wordt het mechanisme in de hand gewerkt door een zwakke verbinding
in de besluitvorming en het interne toezicht tussen strategische beslissingen en activiteiten
enerzijds en de hoofdactiviteit van verhuur en beheer van woningen anderzijds.
Van enige twijfel over de effecten van een geïnstitutionaliseerde praktijk van innoveren is
geen sprake in de vakliteratuur; de innovatie wordt in het algemeen als een teken van het
succes van de sector gezien. Dit beeld staat op gespannen voet met de waarnemingen en
bevindingen van Dreimüller (2008) van het gedrag van corporaties: het zijn organisaties die
langzaam en terughoudend zijn met veranderingen.
De toeschrijving van succes maakt institutionalisering van de innovatie instabiel en mogelijk
zelfs schadelijk voor de organisaties zelf en de omgeving die ze hebben te bedienen. De plaats
waar het succes gepresenteerd wordt is niet het werkveld. Succes maakt personen en
organisaties instabiel: aan een collectief toegeschreven successen in het verleden, maken de
leden van een collectief minder aanhoudend en onvoldoende zelfkritisch bij nieuwe
pogingen. Er speelt ook het verschijnsel van wat als ‘lerende incompetentie’ is bestempeld.
Door ‘social-facilitating’ is er vanuit de groep een voorbarige bevestiging van successen.
Prominenten in een groep krijgen door de andere leden competenties toegeschreven buiten
hun eigen terrein van bekwaamheden. De combinatie van een voorbarige succestoeschrijving,
een informele reputatietoetsing en een ongefundeerde geloof in competenties buiten het eigen
terrein zorgt incidenteel voor grote ongelukken in sectoren. De instabiliteit van een sector
waar dit mechanisme optreedt, is structureel van aard, ondanks het incidentele en specifieke
van de voorbeelden van falen.
Routines met de reputatie van ‘best practice’ worden overgenomen. De bevindingen in het
onderzoek wijzen erop dat dit overnemen met weinig afstemming op de eigen situatie
gebeurt. Niet de vraag wat de beste aanpak in de gegeven situatie is, lijkt leidend, maar de
vraag wat passend is, gezien de ontwikkelingen op het institutionele veld. Hiermee vormt
dit collectieve gedrag corporaties, een daarmee de werking van de non-lokale gemeenschap,
een belangrijke oorzaak voor de waargenomen omgevingsongevoeligheid.
Door te kiezen voor een praktijk en maatregelen die andere organisaties ook nemen, wijken
managers niet af van wat gangbaar is in een veld. Het is een defensieve strategie waarmee
men de beschutting van een professionele gemeenschap zoekt. Men maakt zich op deze
manier onkwetsbaar voor eventuele verwijten van toezichthouders op het moment dat de
praktijk of de maatregelen niet succesvol blijken te zijn. ‘Sharing the blame’ heet dit
verschijnsel in de literatuur. De organisaties zijn door dit gedrag wel sterk vergelijkbaar,
maar missen het vertrouwen om met eigen inspanningen en kans op falen te zoeken naar
betere oplossingen.
Gemakzuchtig kopiëren van praktijken is een vorm van deagendering. Deagendering komt
erop neer dat een organisatie door ontwikkelingen in haar omgeving in een situatie
terechtkomt, waarop zij geen stabiel antwoord heeft. De beslisser/manager in kwestie heeft
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daardoor een probleem. Een eigen zoektocht naar een oplossing is ongewis en riskant. Door
een praktijk uit het institutionele veld over te nemen, kan de kwestie van de agenda
afgevoerd worden, zonder dat vastgesteld is of het een optimale oplossing voor de eigen
situatie is. 
Dit onderzoek betreft niet de processen van agendavorming en besluitvorming binnen
corporaties. De aanwijzingen voor kopieergedrag zonder afstemming en optimalisering op
de eigen werksituaties zijn indirect. In andere studies (‘achterhoede’ en ‘ergelijke inertie’:
Brandsen, 2001:192 en ‘veranderen is voor anderen’: Dreimüller, 2008) wordt melding
gemaakt van een gebrekkige inspanning van een groot deel van de woningcorporaties om
op eigen initiatief en kracht tot veranderingen in hun wijze van opereren te komen.
Opmerkelijk is dat instellingsleeftijd van de corporaties niet in verband te brengen is met
aspecten van gedrag. Dit is een ongebruikelijke waarneming bij onderzoek naar het effect
van instellingsleeftijd binnen populaties van organisaties. Een mogelijke verklaring is dat het
delen van praktijken een belangrijker stempel op het gedrag zet dan de eigen histories van
de organisaties. De woningcorporaties functioneren met een stand van gedeelde
opvattingen over competent gedrag.
Deze gang van zaken is een uitgesproken voorbeeld van wat in de literatuur mimetisch
isomorfisme genoemd wordt. De organisaties gaan door de geïnstitutionaliseerde
kopieerpraktijk en de gedachte-uitwisseling in een gesloten kring steeds meer op elkaar lijken.
In de corporatiesector is er een sterke oriëntatie op het non-lokale institutionele veld als het
gaat om het opdoen en uitdragen van nieuwe ontwikkelingen625. 
De keuze van de plaats en sociale omgeving waar men zoekt, is geen zaak van toeval.
Gelegenheden worden gezocht en beslissingsomstandigheden worden gecreëerd. Als men
telkens op dezelfde plaats en in dezelfde richting zoekt, vindt men weinig nieuws.
Institutionalisering van het zoeken gaat gepaard met een afnemende effectiviteit. Als
institutionele legitimiteit ontkoppeld wordt van de effectiviteit en efficiëntie van de
organisaties, zal men vanzelf in de verkeerde richting zoeken.
Corporaties besteden uitdrukkelijk aandacht aan het verwerven van reputaties op het
institutionele veld. Dit gebeurt in een situatie waarin de gevolgen van beslissingen slecht
zijn vast te stellen. Succes of falen in de zin van resultaten, effecten en kosten zijn niet uit
elkaar te halen, door de manier waarop corporaties hun activiteiten verantwoorden.
Vanwege de aard van de werkzaamheden van woningcorporaties zit er ook een tijdspanne
tussen het moment van het nemen van veel beslissingen en het moment waarop de
resultaten van die beslissingen vastgesteld kunnen worden. 
Behalve de ontkoppeling van presentatie en prestatie is er ook een scheiding van podia.
Succes op het institutionele podium hoeft niet het gevolg te zijn van succes in het lokale
werkveld van de organisaties.
9.6.6 Landelijke standaard voor de beloning van corporatiedirecteuren en -bestuurders
De landelijke brancheorganisatie van de woningcorporaties, Aedes, heeft het initiatief
genomen tot de publicatie van een voorbeeldregeling voor de beloning van statutair-
directeuren. Dit is gebeurd door de instelling van een werkgroep (Commissie-Izeboud,
2004) met enkele toezichthouders en bestuurders van corporaties en onder begeleiding van
een extern adviesbureau. Effecten van het advies op het onderzoeksmateriaal zijn niet te
625 Dit geldt voor de periode van het onderzoeksmateriaal 2002. In de jaren nadien is het lokale werkveld en de buurt
meer in de belangstelling komen staan.
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meten omdat de meeste gegevens op 2002 betrekking hebben. Wel is te stellen dat de
voorbeeld beloningsregeling een weergave biedt van opvattingen over de relatie tussen
beloning, taak en prestaties van corporatiedirecteuren en bestuurders. De regeling wordt
intussen als standaard voor de sector beschouwd. Het biedt de intern toezichthouders
handvatten bij de beoordeling en aanpassing van de beloning van bestuurders en
directeuren.
Analyse van de beloningsregeling heeft de volgende bevindingen opgeleverd:
● De beloningsmaatstaf is de commerciële markt, ondanks andere uitgangspunten.
● De regeling stimuleert schaalvergroting en gebiedsoverstijgend werken door aan
deze aspecten van de taak het grootste gewicht in de functiezwaartemethodiek toe te
kennen.
● De regeling faciliteert dat corporatiedirecteuren en -bestuurders door middel van
fusies opwaartse stappen in hun carrière maken. 
● De regeling relateert de beloningen aan een waardecreatie die is opgevat als
investeringssom, waardoor investeringsprogramma’s met sloop en veel dure
woningen worden gestimuleerd.
● Taakzwaartebepaling en prestatiemeting zijn in de methode noch gerelateerd aan
effectiviteit en efficiëntie, noch aan puur financiële resultaten. Wel is er een vorm
van externe reputatieweging in de regeling opgenomen (‘marktleiderschap’).
De principal-agencyliteratuur bevat aanwijzingen dat toezichthouders in de
beloningsregelingen maatregelen nemen die meekoppelend kunnen uitwerken op
managementrisico’s. Beloningsregelingen die gebaseerd zijn op grootte en groei zijn een
aanwijzing voor het bestaan van ‘management-controlled’ situatie in een sector, in
tegenstelling tot prestatiegerichte regelingen die staan voor situaties waarin de eigenaren
en/of aandeelhouder het voor het zeggen hebben. De beloningen komen niet in een open
marktsituatie tot stand, maar binnen vaak langlopende arbeidsovereenkomsten.
Overbeloning in verhouding tot de feitelijke competenties en carrièrepersepctieven kunnen
managers gevangenen van arbeidscontract maken (‘gouden koorden’).
Vast te stellen is dat de beloningsregeling overeenkomt met de dominante
investeringsstrategie van corporaties. De beloningsregeling is niet gerelateerd aan het
optimalisatievraagstuk van corporaties als economische bureaus. Of corporatiedirecteuren
overbeloond zijn is geen onderwerp van dit onderzoek geweest. Met betrekking tot het
verslagjaar 2002 waren bovendien geen inkomensgegevens beschikbaar. Er zijn over
verslagjaar 2004 wel gegevens beschikbaar gekomen, maar deze zijn niet volledig (Dekker,
2006c). Een deel van de corporaties heeft aan een dringend verzoek tot openbaarmaking
geen gevolg gegeven. In de beschikbare verantwoordingsgegevens met betrekking tot de
beloning van de directeuren en bestuurders zit een grote spreiding die niet spoort met
eventuele criteria voor complexiteit van de taak (Dekker, 2006c).
De beloningsregeling opteert voor een bonus, dat is een in het vooruitzicht gestelde extra
beloning voor een vooraf te bepalen prestatie. 
In de psychologie wordt gewezen op averechtse effecten van belonen. Een beloning vooraf in
het vooruitzicht stellen leidt ertoe dat de proefpersonen hun inspanning voor de te leveren
prestatie verminderen en hun aandacht besteden aan het veiligstellen van de omstandigheden
waarmee ze de beloning kunnen binnenhalen. Vooral als de taak complex is of een verhoging
van complexiteit inhoudt, werkt intrinsieke motivatie beter dan extrinsieke prikkels als
beloning en bestraffing. Extrinsieke prikkels werken wel bij taken die zorgvuldigheid en
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nauwkeurigheid van de uitvoerder vereisen en goed te controleren zijn (vgl. calculerende
discipline).
De beloningsregeling appelleert aan de prestatiegerichtheid, professionaliteit en rationaliteit
van de marktsector. Er is echter geen specifieke analyse van de besluitvormings- en
realisatieopgave van de managers van woningcorporaties en de behoefte en noodzaak om
de complexiteit van de taak te verhogen. Evenmin is bij de totstandkoming van de regeling
aandacht besteed aan de mogelijke effecten van een verschuiving van intrinsieke naar
extrinsieke motivatie van corporatiemanagers. 
In de literatuur wordt gewezen op instabiliteit en desintegratie van organisaties waarvan de
top zich door extrinsieke motivatie laat leiden en uitvoerende functionarissen door diezelfde
organisatieleiding worden aangesproken op hun professionele betrokkenheid en beroepseer. 
9.6.7 Debacle bij bedrijfstakpensioenfonds
In de verslagperiode van het onderzoek kwam het vermogen van het pensioenfonds van de
woningcorporaties onder het door de toezichthouder Pensioen- en Verzekeringskamer
gestelde minimumniveau. De corporaties hebben de lasten van de saneringsoperatie op zich
genomen door een eenmalige storting van in het totaal bijna 160 miljoen euro en door een
verhoging van het werkgeversdeel in de premie. Het gevolg hiervan is een trendsprong in
de verhoging van de bedrijfslasten, en vormt een verklaring voor een deel van de sterke
stijging van de bedrijfslasten bij woningcorporaties. De analyse van de casus van het
bedrijfstakpensioenfonds heeft een aantal bevindingen opgeleverd:
● De casus is een voorbeeld van besluitvormingsfalen, waarbij tal van mechanismen uit
desbetreffende literatuur duidelijk waar te nemen zijn. 
De oorzaak ligt in een competentie-illusie en een onverschilligheid voor
waarschuwingsinformatie bij de ontplooiing van activiteiten buiten het eigen
competentieterrein.
● De casus illustreert welke uitleg het pensioenbestuur geeft aan
governancebeginselen. In de casus van het pensioenfonds blijkt het bestuur van het
fonds de overweging van autonomie belangrijker te vinden dan de kwaliteit van de
oordeels- en besluitvorming. Voor de hand liggende aanpassingen in de structuur en
samenstelling van het pensioenfonds zijn om reden van de autonomie achterwege
gelaten, ook na aantoonbaar falen van de besluitvorming. Het principe dat een
sector en het bestuur zelf beslist over de samenstelling en verdere inrichting van het
bestuur heeft zwaarder gewogen. 
In het paritair samengestelde bestuur heeft Aedes als werkgeversvertegenwoordiger
een wettelijke positie. Volgens onderzoek naar bedrijfstakpensioenfondsen is de
werkgeversvertegenwoordiging dominant in de besturen. De motivatie om bepaalde
beslissingen inzake de beleggingen te nemen duiden ook op een cruciale invloed van
Aedes.
Governance blijkt als praktijk twee aspecten te hebben: die van waarborging van de
kwaliteit van de besluitvorming en die van middel ter bescherming van de
autonomie. Deze bescherming heeft de werking van een afscherming voor informatie
en invloeden vanuit de omgeving. In een lotsgemeenschap prevaleert autonomie; in
een taakgemeenschap zal de kwaliteit van de besluitvorming zwaarder wegen.
● Het dekkingstekort en de verliezen op de beleggingsportefeuille van het
bedrijfstakpensioenfonds worden voorgesteld als problemen die de fondsen in het
algemeen getroffen hebben. Met een kortstondig vertoon van ongenoegen in de
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ledenraad van Aedes zijn de bij het fonds aangesloten woningcorporaties akkoord
gegaan met de saneringsmaatregelen. De bij het pensionfonds aangesloten
woningcorporaties hebben zich bij de onvermijdelijkheid van het verlies en de
gevolgen van de saneringsvoorstellen neergelegd. De sector heeft zelf geen
onderzoek uitgevoerd naar de oorzaken voor de problemen van het pensioenfonds.
In anticipatie of in reactie op falen hanteren functionarissen van organisaties een
‘frame van onvermijdelijkheid’ en het ‘sharing the blame’ argument dat anderen
dezelfde fout gemaakt hebben. Gemeenschappen hebben een grote economische
tolerantie, die er toe leidt dat ondermaatste prestaties van leveranciers binnen de
gemeenschap geaccepteerd worden.
● Het pensioenfondsbestuur heeft bij de sanering een oplossing gekozen die alleen
voor een ondernemingspensioenfonds normaal begaanbaar is, namelijk een storting
uit het vermogen van de aangesloten organisaties. Deze stap heeft verbazing gewekt
in de publieke opinie.
Dat de corporatiesector in deze kwestie behandeld is als ware het een enkele onderneming,
is vanuit de theorie niet direct te verklaren. In een andere studie (Van Dijk e.a., 2002)
wordt geconcludeerd dat in het stelsel waarin corporaties opereren de disciplinering
ontbreekt en gemist wordt. Als idee wordt geopperd om aan het stelsel een coöperatieve
principaal, zoals in de organisatie van de Rabobank, toe te voegen. Aedes ziet dit, blijkens
de begeleidende tekst op de achterzijde van deze publicatie, als een mogelijke toekomstige
rol voor de branchevereniging. Hieruit wordt duidelijk dat Aedes een rol als principaal
ambieert, een functie die aanmerkelijk verdergaat dan die van een dienende
zaakwaarneming.
Brancheverenigingen lopen tegen het feit aan dat verbanden met een vrije associatie van
leden een inherent zwakke leiderschapsstructuur hebben. Leden kunnen uit het verband
stappen op het moment dat het collectief besluiten neemt die tot een nadelige balans van
baten en lasten leiden. De overkoepelende organisatie krijgt vanwege de autonomie van de
leden een formele regeling van de principaalpositie niet door de besluitvorming. Door de
positie van principaal te ambiëren komt een overkoepelende organisatie in een rivaliserende
verhouding te staan met de leden. De rivaliserende strijd om de principaalpositie is informeel
van aard en wordt gevoerd met de informele leiders onder de leden.
Een vergeten aspect van de verzelfstandiging is dat de koepelorganisaties, en met name de
Nationele Woningraad (Gerrichhauzen, 1990), de sector domineerde met een surplus aan
deskundigheid en directe relaties met de rijksoverheid. De koepelorganisaties werden door
de rijksoverheid via de contributienorm en in gesubsidieerde exploitatieopzetten erkend en
ondersteund in de rol van disciplinering en ontwikkeling van de corporaties. 
Corporaties in de grote steden hebben als eerste een zelfstandiger positie ten opzichte van
de koepels bevochten. Ze vormden federaties en namen de opbouw van een werkapparaat
met eigen deskundigheid voortvarend ter hand. Een aantal actieve corporaties passeerde de
koepelorganisaties bij de totstandkoming van de brutering (Koffijberg, 2005:242). Het
platform binnen Aedes, De Vernieuwde Stad (2005), is uit deze traditie voortgekomen. Het
platform huldigt het standpunt dat ze belangenbehartiging richting de rijksoverheid liever in
eigen hand hebben.
Het is gezien de verdeeldheid binnen de gelederen van Aedes626 de vraag of het kansrijke
strategie is om de rol van private principaal te ambiëren. In ieder geval gaat van deze
strategie van de voormalige koepelorganisatie en de huidige brancheorganisatie een latente
626 Zie Dreimüller (2008:59-60)
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bedreiging van de autonomie van de aangesloten corporaties uit. Aedes doet in informele
zin mee in de strijd op ‘market for corporate control’, een gevecht om de principaalfunctie
die vacant is door het terugtreden en de onduidelijke opstelling van de rijksoverheid. De
noodzaak die corporaties zagen om hun eigen deskundigheid te ontwikkelen en niet
afhankelijk te zijn van de koepelorganisaties is een vermoedelijke verklaring voor het begin
van de schaalvergroting onder de corporaties.
De literatuur met betrekking tot fusiegolven baseert zich op economische kuddegedrag
gedreven door de angst om achter te blijven en niet meer mee te tellen. Minder duidelijk zijn
de verklaringen voor het begin van fusiegolven. Men zoekt het in specifieke omstandigheden
binnen een sector, zoals de genoemde vrijvallende kasstromen.
9.6.8 Zelfregulering van de sector: code en matching
Gegeven de zwakke prikkels van de markt en de onduidelijke rol van de overheid als
principaal is het denkbaar dat de gemeenschap van corporaties zelf zaken regelt. Hiervan
komen twee voorbeelden aan de orde: een code voor de bedrijfstak en pogingen van de
sector om op vrijwillige basis en door onderlinge herverdeling een betere afstemming tussen
middelen en investeringsopgave te bereiken. Dat laatste wordt ‘matching’ genoemd.
Code voor de sector
De zelfregulering van de corporatiesector via een code bestaat al geruime tijd. Eerst was er
de bedrijfstakcode waarvan de toepassing vrijwillig was onder de leden van de
brancheorganisatie. Voor zover te reconstrueren valt met de beschikbare gegevens had circa
10% van de corporaties de code ondertekend. Vanaf 2002 geldt een nieuwe code, de
‘AedesCode’, die verplicht is voor alle leden. Over de naleving van deze code bestonden,
mede op grond van onderzoek van jaarverslagen (Van den Berge e.a., 2004), twijfels binnen
de vereniging (Aedes, 2004a). In de periode waarop het empirisch onderzoek betrekking
heeft (2001 en 2002), was een vernieuwde code (‘AedesCode II’) in voorbereiding. Deze is
niet geïmplementeerd toen in 2004 een omvattend akkoord met rijksoverheid (‘de grote
beweging’) in het verschiet leek te liggen (Aedes, 2005a:51). Begin 2007 is als nog een
nieuwe code ingevoerd. Er is ook onafhankelijke commissie ingesteld die op verzoek van
belangenhouders en Aedesleden uitspraken doet over vermeende niet-naleving van de code.
Zelfregulering door middel van codes is een middel dat collectieven van bedrijven kunnen
hanteren om te voorkomen dat de overheid bij wet regels oplegt. De aanleiding tot een code
is dan defensief en gericht op de bescherming van de autonomie van de aangesloten leden.
Een andere reden voor zelfregulering kan gelegen zijn in het streven naar professionele
standaarden. Organisaties ondervinden hinder van de activiteiten van niet-competente of
zelfs malafide branchegenoten. De organisaties proberen dan door middel van codes minder
gewenste en onbetrouwbare concurrenten te weren van hun markt. In beide gevallen gaat het
om afscherming. De invloed van de codes op het gedrag van de organisaties binnen de
gemeenschap stuit op het probleem van de vrije associatie: als een lidorganisatie
aangesproken wordt op haar gedrag is de ernst van de sanctie afhankelijk van de waarde van
het lidmaatschap en de reputatieschade die optreedt als gevolg van uittreding. Leden binnen
professionele competentiegroepen laten vaak na om collega’s aan te spreken op fouten en
overtredingen van de professionele standaarden. Dit berust op het mechanisme dat betwisters
van reputaties hun eigen reputatie schade toebrengen, vooral als ze in reputatie onderdoen
voor degene die ze aanspreken. Wanneer ze falen en overtredingen aankaarten, handelen ze
bovendien in strijd met ongeschreven regels van groepssolidariteit. Ze kiezen dan liever een
positie van afzijdigheid. Door dit mechanisme is een impliciete zelfcensuur sterker dan de
beoogde zelfregulering binnen een sector.
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De zelfregulering via een code valt buiten de beschouwingsperiode van het empirisch
onderzoek. De verwikkelingen rondom de invoering van de code duiden op een
afscherming van de autonomie ten opzichte van de rijksoverheid, als belangrijkste functie
van de code. De kans dat de effectiviteit van de code overschat wordt, is echter groot. In de
begeleidende verhalen het succes van de code vooruitloopt op de feitelijke werking van de
code. Bij dat laatste is een belemmerende werking te voorzien van de onderlinge
reputatieverdeling en van impliciete zelfcensuur.
De code lijkt ook voorbij te gaan aan het volgende verschijnsel. Een deel van de strategieën
van corporaties brengt de sector in ‘grensconflicten’ met de overheden en commerciële
partijen. De corporaties die deze gedurfde strategieën vertonen, trekken de aandacht en
verhogen hun reputatie onder de medeleden van het collectief. Ze krijgen in de regel bijval
van hun brancheorganisatie, die het als voorbeelden van ondernemend aanprijst. Met
opeenvolging van grensconflicten en incidenten hebben corporaties als collectief spanning
met de omgeving opgebouwd tot een niveau dat de omgeving vijandig is geworden en tot
bestraffende reacties bereid blijkt. Een voorbeeld hiervan is de EU-interventie naar
aanleiding van een klacht van IVBN, een brancheorganisatie van commerciële
vastgoedondernemingen (Van Blokland, 2005).
Matching
Zelfregulering door middel van ‘matching’ (Hanemaaijer-Hulshof e.a., 2003; VROM-raad,
2003:10-14) is een speerpunt geweest van de brancheorganisatie Aedes. Woningcorporaties
hebben elk een eigen vermogen waarover ze autonoom kunnen beschikken. Tegelijkertijd
verkeren ze in werksituaties die tot uiteenlopende financiële last van verliesgevende
investeringen en kosten leiden. De vermogens en de financiële last van de werksituaties zijn
niet evenredig verdeeld. Dit was al bekend ten tijde van de brutering (1995), maar toen is
een herverdeling van de vermogens door de toenmalige koepelorganisaties geblokkeerd
(Koffijberg, 2005). Er zijn sindsdien diverse initiatieven ondernomen om tot een dergelijke
herverdeling op vrijwillige basis te komen, maar deze initiatieven hebben geen grote vlucht
genomen, noch hebben ze tot omvangrijke herverdelingen geleid.
Brancheverenigingen opereren in de situatie waarin de leden zich vrijwillig aansluiten. De
vrijwilligheid maakt het vrijwel onmogelijk om dwang uit te oefenen op de aangesloten
leden. Een uitzondering betreft cao-afspraken, maar de algemeen-verbindendverklaring
berust op wetgeving van de overheid. Het is een dilemma van gemeenschapssturing: dwang
die nodig is om opportunisme van de leden te overwinnen druist in tegen autonomie en mist
beslissingsmacht als gevolg van de vrije associatie. Een sector kan als ze een herverdeling
voor een hele sector wil bewerkstelligen bijna niet zonder de ruggensteun van de wetgever.
Onderhandelingen tussen de brancheorganisatie en minister Vogelaar627 over een privaat
fonds van de corporaties ter ondersteuning van de wijkaanpak zijn mislukt, onder meer als
gevolg van verdeeldheid onder de achterban. De minister heeft vervolgens besloten om de
corporaties via de publiekrechtelijk weg van het CFV een extra heffing in het kader van de
wijkaanpak op te leggen.
9.6.9 Collectieve reactie op kritiek en publiek ongenoegen
Gedurende de uitwerking van de onderzoeksresultaten werd de sector leidend voorwerp
van een hype met negatieve berichtgeving over corporaties in de landelijke media628.
627 Sinds februari 2007 houder van de nieuwe kabinetsportefeuille Wonen, Wijken en Integratie (WWI).
628 De sector is ‘onder vuur’ komen te liggen (Van der Jagt, 2005b).
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Dreimüller (2008) stelt op basis van een enquête onder de lokale partners van corporaties
dat de tevredenheid over het functioneren van de corporaties op lokaal niveau gunstiger is
dan op grond van het negatieve beeld in de landelijke media en onder politici in Den Haag
verwacht zou kunnen worden. Het is echter niet duidelijk in hoeverre de positie van de
woningcorporaties op het lokale werkveld veranderd is als gevolg van de negatieve
berichtgeving.
In het geval van een hype worden de media meestal als schuldige aangewezen, terwijl
analyse uitwijst dat betrokken autoriteiten met hun initiële frame van een probleem een
stroom van reacties kunnen ontketenen. Deze informele invloed is groter dan autoriteiten
beseffen.
De golf van kritiek op de corporaties is ontstaan als gevolg van een een combinatie van een
aantal items:
● Een sterk groeiend vermogen dat door de toezichthouder, het CFV (2002), als
overmaat is bestempeld een begrip dat door andere organisaties is overgenomen
(onder andere VROM-raad, 2003).
● Constatering van een sterke stijging van de bedrijfslasten, waarbij op sectorniveau
beschouwd de bedrijfslasten steeds beslag leggen op de huurinkomsten (CFV, 2003a;
2005a).
● Ongenoegen van de politiek over de prestaties van de woningcorporaties op een
moment dat de nieuwbouw van woningen landelijk gezien sterk ingestort was, en de
herstructurering van woongebieden stagneerde.
● Berichten in landelijke kranten over hoge salarissen van corporatiedirecteuren,
waarbij de beloningsregeling van de Commissie-Izeboud journalisten aanleiding gaf
tot introductie van het begrip ‘sloopbonus’ (o.a. Rengers, 2004).
In deze situatie voerde Aedes onderhandelingen met het ministerie van VROM en deed
voorstellen voor een forse verhoging van de huren, in ruil voor medefinanciering van de
woonsubsidie/woontoeslag, een programma van investeringen en afspraken over de
fiscaliteit en andere aspecten die de autonomie van corporaties betreffen.
Prijsverhogingen zijn erg vatbaar voor negatieve oordelen over de fairness, net zoals
voorstellen die gegroeide situaties doorbreken. Buitengewoon gevoelig ligt ook de relatie
tussen falen van organisaties en sector en de beloning van topfunctionarissen in een sector
(‘pay for failure’). Organisaties die fairness met voeten treden, roepen een publieke golf van
verontwaardiging op. Publieke verontwaardiging is een actieve vorm van wantrouwen.
Wantrouwen oogt irrationeel omdat het ook uitwerkt op aspecten van een verhouding waar
het vertrouwen niet geschonden is en omdat wantrouwen maakt dat partijen geneigd zijn de
wederpartij te bestraffen, ook als dit ten koste gaat van eigen belangen. 
Met het doorzetten van de voorstellen van de grote beweging in de geschetste situatie heeft
Aedes de ongeschreven regels van fairness overtreden en daarmee olie op het vuur gegooid. 
De theorie van de formele organisatie voorziet er niet in dat organisaties de spanning met
hun omgeving opvoeren. Met een formele systeembenadering is voor die situatie wel te
voorspellen dat de organisatie in conflict komt met haar omgeving. Als een heel veld van
organisaties handelt in strijd met verwachtingen van de omgeving kan dit leiden tot wat men
in de bestuurskundige literatuur een institutionele crisis noemt.
Op deze plaats gaat het er niet om of de institutionele crisis het gevolg is van de
beeldvorming van een algeheel falen van de sector van de woningcorporaties of in verband
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te brengen is met minder geslaagde kanten van de transformaties sinds de verzelfstandiging.
In ieder geval is door de sector noch geanticipeerd noch adequaat gereageerd op de items
en de daarop volgende stroom van negatieve berichtgeving (Van der Jagt, 2005b). Er zijn
diverse waarschuwingssignalen afgegeven op het institutionele veld en door een deel van de
aangesloten corporaties dat de gevolgde strategie van Aedes publieke en politieke weerstand
opriep.
Het negeren van waarschuwingssignalen door groepen en organisaties is toe te schrijven aan
een neiging tot voortzetting van een strategie die succesvol is in de beleving van de leden.
Tegen personen die in een groep of organisatie een afwijkende mentale staat vertonen,
ontstaan aversieve reacties. Boodschappers met tegensprekende informatie kunnen
gemakkelijk in een individueel deviante positie worden gebracht. In veel gevallen houden
personen daarom afwijkende informatie achter, trekken zich terug of houden zich afzijdig.
Het verschijnsel dat informatie die strijdig is met de collectieve opvatting niet ingebracht
wordt, is de belangrijkste oorzaak van falende besluitvorming in groepen. Informatie komt
niet of met een grote vertraging door de collectieve signalering en detectie van fouten heen.
De schade van het falen wordt daardoor ernstiger en omvangrijker dan met een tijdige en
adequate reactie het geval geweest zou zijn. Het commitment met het veronderstelde succes
van de strategie geeft bovendien aanleiding tot een opeenvolging van nieuwe beoordelings-
en beslissingsfouten die een escalerend patroon kunnen vertonen.
Behalve de gevolgen van imagoschade voor de corporaties schuilt de schade vooral ook in
een verzwakking van de onderhandelingspositie van de sector bij de rijksoverheid. Het
verloop en het resultaat bij de onderhandelingen over de wijkaanpak en een uit
begrotingsopportunisme voortkomende invoering van integrale vennootschapsbelasting
voor woningcorporaties zijn in verband te brengen met de verzwakte
onderhandelingspositie van de sector.
Volgens de regels van de strategische interactie maakt de wederpartij dankbaar gebruik van
naïeve, positieverzwakkende zetten.
9.6.10 ‘Eigen broek ophouden’: minder steunen op de rijksoverheid
Staatssecretaris Heerma heeft met de verzelfstandiging een verandering in het gedrag van de
woningcorporaties beoogd: ‘meer de eigen broek ophouden’. De financiële zelfredzaamheid
van de sector is voortvarend aangepakt. De verzelfstandigingsoperatie had in de opvatting
van Heerma ook een ideologisch en organisatie-culturele dimensie: meer eigen
verantwoordelijkheid voor het particulier initiatief. Corporaties kwamen uit een situatie
waarin overheidsdwang, volgzaamheid en een gerichtheid op de regelgeving ondernemend
en creatief gedrag in de weg stonden. Door een situatie van vrijheid te creëren zouden de
corporaties tot ondernemend gedrag en prestaties komen.
In termen van dit onderzoek verlaagde de rijksoverheid haar aspiratie om zelf zaken te
regelen, en liet meer aan de competentie van lokale en private instellingen over. Dwang leidt
in situaties waarin de intenties niet overeenstemmen tot een verlaging van de competentie
van degene die zich onderwerpt aan de dwang. Het gaat hier echter om het effect van
wegvallende druk op het gedrag. In de theoretische uitwerking is aandacht geschonken aan de
lekentheorie die inhoudt dat een grenzeloze vrijheid de weg is die leidt tot creativiteit en
zelfontplooiing. Cognitieve psychologische theorie ondersteunt deze gedachtegang niet. Het
wegvallen van dwang en omgevingsdruk zorgt voor een verlaging van het activatieniveau. Als
deze verlaging langdurig is, leidt dat tot een verminderde inspanning en tot een afname van
het vermogen om met complexiteit om te gaan, of tot verveling die zich uit in het ongericht
zoeken naar andere activiteiten.
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Of autonomie een positieve impuls heeft gegeven aan de prestaties van woningcorporaties
wordt betwijfeld (Van der Schaar, 2006). De prestaties bleken niet van een omvang en aard
die door de maatschappelijke omgeving verwacht werden. Autonomie is nodig voor
zelfstandige bedrijfsvoering, maar zet uit zichzelf niet aan tot een verhoging van de
complexiteit van de taken. Ingegeven door omstandigheden hebben corporaties hun
inspanning en aandacht gericht op de ontwikkeling van nieuwe, andere activiteiten.
Ironisch is dat ze daarbij regelmatig met dwingend gedrag van de rijksoverheid
geconfronteerd zijn. Een deel van de nevenactiviteiten is verboden , en er zijn tal van
restricties gesteld aan commerciële activiteiten van woningcorporaties.
Er zijn overigens ook verschijnselen in het onderzoek beschreven die doen betwijfelen of de
volgzaamheid ten opzichte van de overheid verdwenen is. In de tekstanalyse van de
jaarverslagen in het onderzoek zijn de thema’s van een nota van de rijksoverheid (Remkes,
2000) stuk voor stuk terug te vinden. Wat dat betreft lijkt de rijksoverheid nog steeds een
deel van de agenda van corporaties te bepalen.
Indirect is een volgzaamheid van corporaties ten aanzien de rijksoverheid ook uit het
volgende af te leiden. Toen de verplichting tot kostenkwaliteitstoetsen, kostenverdeling,
nacalculatie van investeringen en specificatie van de activa (woningen en overige vastgoed
in bezit en ontwikkeling) verviel, is deze informatie niet alleen weggevallen uit de
verantwoording aan de overheid, maar ook uit interne afwegingen en verantwoordingen en
de jaarverslagen, de verantwoording aan (lokaal) belanghebbenden. Het vervallen van de
verplichting lijkt leidend geweest, niet de vraag wat verstandig en nodig zou zijn voor
organisaties die hun taken met een grotere beheersing en trefzekerheid willen uitvoeren.
Na de verzelfstandiging is de organisatiegraad en de activiteit van corporaties op het
landelijke institutionele veld niet verminderd. Het is de vraag in hoeverre de aanwezigheid
van de rijksoverheid en haar vertegenwoordigers corporaties nog aan zouden kunnen
trekken. Het belang om een preferente positie te verwerven bij de verdeling van
subsidies629, financiering of voorkennis over nieuwe regelgeving is veel geringer geworden.
Wel zijn corporaties afhankelijk van het fiat of een verklaring van geen bezwaar van de
rijksoverheid bij fusies en andere strategische activiteiten.
Institutionele velden functioneren als een vorm van informele organisatie waarbinnen ‘peers’
aantrekkingskracht op elkaar uitoefenen. De literatuur vermeldt een spiegelbias ofwel een
mimetisch isomorfisme. Dit verschijnsel houdt in dat organisaties die het meeste gelijkenis
vertonen met een principaal of toezichthouder worden op die informele grond gunstiger
beoordeeld dan organisaties die de status van gelijke niet weten te bereiken.
De vraag of het verschijnsel van de spiegelbias corporaties profijt oplevert is alleen met
casusstudies te beantwoorden. Er zijn louter indirecte aanwijzingen, zoals een mogelijke
coulantie van de rijksoverheid bij de beoordeling van fusies en deelnemingen van grote
corporaties in commerciële activiteiten. Er is in de regelgeving voorzien in een
doelmatigheidstoets op voorgenomen fusies (Remkes, 2002), maar deze formele toets leidt
slechts bij uitzondering tot een veto van de rijksoverheid. 
Grote corporaties zijn in ieder geval sterker in de bediening van het institutionele veld. Ze
hebben, zoals gezegd, een interne principaal-agentschapsverhouding, meer de kenmerken van
een bureaucratie en een grotere productie van beleidsstukken waardoor ze meer op de
overheid lijken.
629 Niet alle subisidiëring is vervallen. Er is een informele strijd gevoerd om de aanwijzing tot prioriteitswijk en
prachtwijk, een strijd waarbij behalve grote gemeenten ook corporaties hebben deelgenomen. De subsidies zijn in
omvang niet te vergelijken met die in het verleden, en zijn ook bescheiden in verhouding tot de sterk gegroeide
vermogens van corporaties.
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10 Conclusies over gedrag van woningcorporaties en discussie
Dit hoofdstuk bevat de conclusies van het onderzoek naar het gedrag van
woningcorporaties. De conclusies betreffen de antwoorden op de onderzoeksvragen uit
hoofdstuk 1. De conclusies hebben betrekking op empirische onderzoek dat vooral
gegevens statistische gegevens uit 2002 betreft. Het is in zekere zin een momentopname. In
hoofdstuk 9 zijn verklaring voor de empirische bevindingen gegeven en zijn de verklaringen
geplaatst in het licht van recentere ontwikkelingen. Met het oog hierop wordt aan het einde
van dit hoofdstuk een aanzet gegeven voor een discussie over de mogelijkheden voor
verandering.
10.1 Conclusies over gedrag: beantwoording van onderzoeksvragen
Dit onderzoek is gestart met de centrale vraag hoe het gedrag van woningcorporaties is te
beschrijven en welke verklaringen voor dat gedrag te geven zijn. Na een korte verkenning
van de beschikbare theorie is in het empirisch deel van het onderzoek allereerst ingegaan op
de vraag in welke mate en opzichten het gedrag van woningcorporaties zich laat beschrijven
als een marktorganisatie, als een uitvoerder van publieke taken en als een
gemeenschapsinstelling. 
Gedrag van woningcorporaties als marktorganisatie
Vraag: In hoeverre en in welke opzichten is het gedrag van woningcorporaties als dat van een
marktorganisatie te beschrijven?
Woningcorporaties zijn organisaties die een afgeschermd deel van de markt bedienen, waar
de tucht van de markt nauwelijks werkt. Ze zijn onder de huidige marktomstandigheden
verzekerd van de afzet en hun onderlinge concurrentie gaat niet om de gunst van de klant.
Marktomstandigheden, -risico’s en -verwachtingen werken anders door in het gedrag dan
bij marktorganisaties. Corporaties proberen af te komen van laaggeprijsde woningen en
hebben daar grote economische offers voor over. Dit doet een deel van de corporaties ook
als demografische omstandigheden en marktverwachtingen daar geen aanleiding toe lijken
te geven. Tegenover de geplande afname in de goedkope huursector, staat voornamelijk
nieuwbouw van koop- en huurwoningen in het dure segment. Gemeten aan de
samenstelling van hun bezit blijken corporaties met dure huurwoningen in het verleden
financieel slechtere resultaten geboekt te hebben.
De toetreding van nieuwe concurrenten is door exploitatieomstandigheden en institutionele
omstandigheden uitgesloten. Corporaties volgen eigen inzichten wat betreft prijszetting en
volgen niet de referenties voor marktprijzen (WOZ-waarde). Corporaties blijken geen
gebruik te maken van ‘monopolieposities’ in gebieden en gemeenten ten koste van hun
klanten. Eerder is het tegendeel het geval: corporaties die de aanwezigheid in gebieden
delen of die een sterk gespreid werkgebied hebben, zijn terughoudender met investeringen
in de kwaliteit van het bezit en meer geneigd de huren op te trekken.
Er is geen concurrentie om de gunst van de klant, maar er tekent zich wel een competitieve
strijd om marktaandelen en bouwlocaties af. Deze strijd wordt onder meer gevoerd door
middel van schaalvergrotende fusies. Deze fusies leveren geen concurrentievoordelen op uit
kostenbesparingen, integendeel. Evenmin zijn er voordelen voor klanten die een woning
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willen huren. Naarmate corporaties groter zijn, bieden ze wel meer bestaande en nieuwe
woningen te koop aan.
Concluderend: Woningcorporaties zijn organisaties die woningen en woninggebonden
diensten aanbieden, maar waarvan het gedrag zich op tal van punten onderscheidt van
marktorganisaties. Woningcorporatie ontwikkelen wel activiteiten op de markt en nemen
gedrag van marktorganisaties over. De druk van de markt ontbreekt, evenals de calculerende
discipline die kenmerkend is voor marktorganisaties. Strategische maatregelen, zoals sloop en
fusie, leiden tot andere posities op de markt. Het gevolg hiervan is dat de meerwaarde ten
opzichte van de markt afneemt. De concentratietendens zorgt voor een ontwikkeling van
kleine autonome organisaties naar grote meerlagige hiërarchische organisaties (concerns). Dit
laatste is op te vatten als een verschuiving van markt naar private bureaucratie.
Gedrag van woningcorporaties als uitvoerder van publieke taken
Vraag: In hoeverre en in welke opzichten gedragen woningcorporaties zich als uitvoerders
van een publieke taak?
Woningcorporaties vertonen een grote spreiding in de mate waarin zij uitvoering geven aan
publieke taken. Vooral de spreiding in de mate waarin corporaties doelgroepen huisvesten,
is erg groot. Voor deze spreiding zijn geen andere factoren aan te dragen dan onderlinge
verschillen in beleid van de corporaties. Voor de spreiding van de publieke taakuitvoering
in het algemeen vormen verschillen in plaatselijke omstandigheden, zoals aanwezigheid van
doelgroepen en van bepaalde marktomstandigheden, geen verklaring.
Er is verder een verschil in de mate van uitvoering als de taken ten opzichte van elkaar
vergeleken worden. Het onderzoek maakt duidelijk dat de instandhouding van de financiële
continuïteit veel aandacht krijgt van woningcorporaties. Deze aandacht lijkt het directe
gevolg van de druk die externe en interne toezichthouders op de uitvoering van deze taak
zetten. Dit vertaalt zich door in het gedrag. De uitvoering van de taken die niet onder deze
druk staan, vertoont een grote spreiding. De externe toezichthouder, het CFV, voert
bezwaren aan tegen de manier waarop corporaties uitvoering geven aan de taak om er een
sobere en doelmatige bedrijfsvoering op na te houden. Door schaalvergroting en
kostenonverschilligheid raakt een deel van de corporaties verder af van een sobere en
doelmatige bedrijfsvoering. 
Het onderzoek levert weinig ondersteuning op voor de veronderstelling dat corporaties met
hogere kosten meer werk maken van de publieke taken. Er is een sterker verband tussen
hogere kosten enerzijds en schaalgrootte en commerciële activiteiten anderzijds. Grotere
corporaties maken wel meer werk van hun verantwoordingsinformatie en voldoen
gemakkelijker aan procesvereisten ten aanzien van de rol van huurdersorganisaties.
Concluderend: Woningcorporaties geven onderling vergeleken sterk wisselend uitvoering aan
de publieke taken, in het bijzonder de huisvesting van de doelgroep. Het inzicht in en de
belangstelling voor de feitelijke prestaties van corporaties is beperkt bij de betrokken
overheden en beoordelaars. Bij taken zonder duidelijk toezicht en handhaving is de spreiding
groter dan bij de zorg voor de financiële continuïteit. Wat betreft de beoordeling van de taak
van een sobere en doelmatige bedrijfsvoering schiet de geleverde informatie aan de externe
toezichthouder tekort. In het algemeen toont de leiding en het intern toezicht van de
corporaties, gegeven de lopende routines en opgebouwde ervaring, weinig expliciete aandacht
voor een sobere en doelmatige bedrijfsvoering. In het bijzonder bij corporaties die verkeren in
processen schaalvergroting en de ontwikkeling van nieuwe (neven-)activiteiten is er een
onverschilligheid voor kosten die afbreuk doet aan de soberheid en doelmatigheid van de
bedrijfsvoering.
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Aspecten van de gemeenschap in het gedrag van woningcorporaties
vraag: In welke opzichten gedragen woningcorporaties zich als gemeenschap en als
gemeenschapsinstelling?
Corporaties hebben een traditie als gemeenschapsinstellingen. De invloed van
instellingsleeftijd, rechtsvorm en verzuilingsachtergrond op het gedrag is echter gering. De
professionalisering van het toezicht is te zien als een beweging van de gemeenschapstraditie
af. Verenigingen zitten aan de kant van belanghebbende betrokkenheid; instellingen met
een directeur als bestuurder en een raad van commissarissen zitten aan de andere kant van
het spectrum, namelijk die van afstandelijkheid met een zakelijke inslag. Corporaties uit de
laatste categorie vertonen een iets opener instelling ten aanzien van maatschappelijke
vraagstukken. Opmerkelijk is dat corporaties in deze categorie minder goed scoren bij de
beheersing van de bedrijfslasten. Interne toezichthouders hebben vooral belangstelling voor
andere zaken dan de volkshuisvestingstaak, zoals de financiële continuïteit, strategie en
projectontwikkeling. De volkshuisvestingstaak wordt overgelaten aan de zorg van de
directeur-bestuurder.
Corporaties die als enige in een gebied of een gemeente aanwezig zijn, vertonen een
verhoogde inspanning op tal van taken. De aanwezigheid van corporaties in gebieden is niet
alleen historisch bepaald, corporaties maken ook de keuze om in gebieden actief te worden
of zich uit gebieden terug te trekken. Deze keuze bepaalt daardoor ook in welke mate
corporaties geconfronteerd worden met maatschappelijke complexiteit. Corporaties hebben
opvattingen over de gewenste bevolkingssamenstelling. Met een vrijwel uniforme aanpak
van fysieke ingrepen, namelijk slopen en verkopen van goedkope woningen en nieuwbouw
van koopwoningen, reageren corporaties en overheden vooral op hoge aandelen
allochtonen in de lokale bevolking. Ze verminderen daarmee het aanbod voor starters met
lage inkomens, een groep die, evenals ouderen, vooral door corporaties gehuisvest wordt.
De verbinding met de lokale gemeenschap is door de professionalisering verminderd. De
interne gemeenschap van de werkorganisatie is veel bepalender geworden voor het gedrag
van woningcorporaties. In deze gemeenschap hebben de directeuren als bestuurder een
status aparte gekregen. Ze willen meer afstand tot de lopende werkprocessen. Een deel van
de directeuren slaagt daarin door concernvorming, afsplitsing van een strategische top en
vrijstelling van operationele managementtaken. Ze krijgen dan de handen vrij voor
projectontwikkeling, strategievorming en fusies. De werkorganisatie deelt zich daardoor op
in gescheiden gemeenschappen. De routines in het uitvoerende deel van de werkorganisatie
bepalen het ‘vaste’ deel in het gedrag van de corporaties. De strategische top is te verbinden
aan het variabele deel van het gedrag.
Corporatiedirecteuren en -bestuurders vormen een eigen gemeenschap op het institutionele
veld van de volkshuisvesting. De strategische top van corporaties richt zich op de bediening
van dit veld: het is de plaats waar ideeën en praktijken gelanceerd en van elkaar opgepikt
worden. De brancheorganisatie Aedes dekt een belangrijk deel van de activiteiten op het
institutionele veld. Als vertegenwoordiger van het collectief is deze vereniging
verantwoordelijk voor veranderingen in de beloningsregeling voor de directeur-bestuurders.
De beloningsregeling versterkt de beweging naar schaalvergroting en spreiding van
werkgebieden. De uitvoering van de maatschappelijke taak en de beheersing van de
bedrijfsvoering zijn van ondergeschikt belang in de beloningsregeling. Maatschappelijk
ondernemen, de leidraad voor de beloningsregeling, blijkt opgevat te worden als meer
ruimte voor marktactiviteiten.
De branchevereniging heeft via een afvaardiging in het paritair samengestelde
pensioenfondsbestuur een bepalende rol gehad in een falend beleggingsbeleid. De gevolgen
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van dit falen zijn door collectieve besluitvorming ten laste gebracht van de vermogens en
jaarresultaten van de corporaties en van de belangen van medewerkers en van
pensioengerechtigden. De gemeenschap op het institutionele veld vertoont een
onverschilligheid ten opzichte van de maatschappelijke effectiviteit en van de bedrijfsmatige
efficiëntie van de woningcorporaties. Uit de casus van het pensioenfonds valt af te leiden
dat ‘governance’ in de interpretatie van de branchevereniging niet bedoeld is om de
kwaliteit van de oordeelsvorming en besluitvorming te bewaken, maar als een middel in een
streven naar autonomie.
Concluderend: Door de verandering van het type rechtspersoon, de bestuursvorm en het
intern toezicht zijn corporaties op een grotere afstand komen te staan van de lokale
gemeenschap. Corporaties hebben als gemeenschapsinstelling opvattingen over de gewenste
samenstelling van de bevolking, opvattingen die doorwerken in hun gedrag. Eigen
gemeenschappen zijn bepalend voor het gedrag: de lokaal verbonden interne
werkorganisaties en een collectief van corporatiebestuurders op landelijk niveau. 
Effecten van vermenging van institutionele sferen op het gedrag van woningcorporaties
Vraag: Welke effecten heeft de vermenging van de sferen ‘markt’, ‘staat’ en ‘gemeenschap’ op
het gedrag van woningcorporaties?
Uit publicaties over hybride organisaties valt geen empirisch toetsbare theorie over het
gedrag van dat soort organisaties af te leiden. De publicaties over dit onderwerp zijn te
plaatsen in een normatief debat tussen voor- en tegenstanders van organisaties tussen markt
en overheid. Empirische bevindingen van het onderhavige onderzoek lijken de bezwaren
tegen hybride organisaties te ondersteunen. 
De vermenging van de sferen ‘markt’, ‘overheid’ en ‘gemeenschap’ laat een verwarrende
indruk achter. De combinatie oogt niet als het beste van de drie werelden, eerder het
tegendeel. De vermenging van argumenten uit de diverse sferen blijkt bij nadere analyses
weinig valide en werkt kortzichtigheid in de besluitvorming in de hand. De sterkere stempel
van de ‘markt’ heeft niet geleid tot meer aandacht voor en scherpte in de bedrijfsvoering,
maar tot strategisch gedrag dat in de regel juist tot minder marktwerking leidt. De
uitvoering van de publieke taak volgt de aandacht van de overheid voor financiële
continuïteit en laat een grote spreiding zien op terreinen waar effectiviteit van de taak aan
de orde is. Deze spreiding is slechts op enkele punten met plaatselijk verschillende
omstandigheden in verband te brengen. Vooral het kopiëren van ‘practices’ is een
gemeenschapsactiviteit die zorgt voor een lage variëteit van maatregelen als respons op een
verscheidenheid van uitgangssituaties en maatschappelijke problemen. Van een versterking
van een taakgerichte band met de lokale gemeenschap komt minder terecht naarmate de
leiding van de corporaties onder vertoon van argumenten van de ‘markt’ en van strategische
overwegingen verder opschuift van de lokale gemeenschap naar de non-lokale gemeenschap
van het institutionele veld. Dit is een gemeenschap van professionele ‘peers’, die
ontkoppeld is van de werkvelden.
Het is echter theoretisch en praktisch onbevredigend om een negatief oordeel over
vermenging van institutionele sferen de eindconclusie van dit onderzoek te laten zijn. Het is
niet duidelijk waarom woningcorporaties, als populatie althans, er niet in slagen om
voordelen te halen uit hun bijzondere positie. 
Concluderend: De benadering van de hybride organisatie kent twee tegenover elkaar staande
opvattingen: vermenging van staat en markt is goed of juist slecht. Het waargenomen gedrag
duidt niet op eenduidige verschuiving van woningcorporaties van de ‘overheid’ naar de
‘markt’. Wel is er in gemeenschapssfeer een ingrijpende verschuiving van aandacht van het
632
lokale werkveld naar het non-lokale institutionele veld. De vermenging van de sferen
‘markt’, ‘overheid’ en ‘gemeenschap’ heeft effecten op de besluitvorming, de taakopvatting
en het resulterende gedrag, die als averechts bestempeld kunnen worden. Er treedt namelijk
een vermenging van nadelen van de drie sferen op.
Bijzonderheden van het werkveld als verklaring voor het gedrag
vraag: Welke bijzondere eigenschappen van het werkveld van woningcorporaties zijn in
theoretisch opzicht relevant met het oog op het verklaren van het gedrag van
woningcorporaties?
Woningcorporaties zijn vanaf hun oprichting vanaf het begin van de vorige eeuw door de
wetgever beschouwd als marktorganisaties met een maatschappelijk oogmerk. Woningen
zijn economisch gezien producten die echter sterk afwijken van andere goederen die op
markten verhandeld worden. Wonen voorziet in een elementaire levensbehoefte. Als
mensen ongelukkig zijn met hun woonsituatie, grijpt dit in hun hele leven in en gaat het
zelfs ten koste van hun gezondheid en levensverwachting. Wonen deelt dit met andere
aspecten van de maatschappelijke dienstverlening. Ook voor aanbieders is een woning geen
normaal goed. Door de grondgebondenheid is er geen eenvoudige relatie tussen vraag,
prijzen en aanbod. Ongebreidelde marktwerking leidt tot een grote ruimtelijke spreiding in
de kwaliteit van woonsituaties (segregatie). Voor bepaalde groepen is er dan slechts te
kiezen uit relatief slechte, kleine, overlastgevoelige woningen in onveilige en verwaarloosde
woonomgevingen.
Woningcorporaties zijn van origine opgericht om deze wetmatigheid te doorbreken. Deze
taak is nog steeds actueel, gezien het feit dat ongestoord woongenot op veel plaatsen in
Nederland nog niet gegarandeerd is. Voor de gezondheidseffecten hiervan bestaat binnen
het institutionele veld weinig aandacht. De kern van de taak is ook nauwelijks uitgediept.
Corporaties werken met aannames over de beleving van bewoners zonder inzicht in de
structuur van bewonerspreferenties. De fundamentele woonbehoeften zijn veel stabieler dan
verondersteld. De turbulentie zit in de maatschappelijke ontwikkelingen die ook ingrijpen
op woonsituaties. Woningcorporaties en ook andere instellingen spelen slecht op die
ontwikkelingen in, en missen bovendien inzicht in de negatieve effecten van het eigen
handelen. Gebrek aan complexiteit in de analyse en benadering van problemen in
woongebieden brengt corporaties in samenwerking met overheden tot een overwegend
fysieke aanpak die tot doel heeft de samenstelling van de bevolking te veranderen. 
Woningcorporaties proberen ook door middel van bouw op nieuwe locaties de
complexiteit van hun totale werkgebied te verminderen. Zij bewegen daardoor zelf van de
maatschappelijke problemen af. Deze voorkeur blijkt ook uit de omvang van de
investeringen in bijvoorbeeld woningverbetering. Die zijn per woning namelijk hoger buiten
dan in herstructureringsgebieden. Uit ander onderzoek blijkt dat corporaties bij voorkeur
investeren in gebieden die in sociaal-maatschappelijk en -economisch in ‘de lift’ zitten.
Corporaties zijn marktorganisaties die geacht worden maatschappelijke meerwaarde te
leveren. Aspecten van deze meerwaarde zijn zonder samenhang terechtgekomen in de
taakformulering van het Besluit beheer sociale huursector. In het institutionele arrangement
van de verzelfstandiging is de te leveren meerwaarde niet duidelijk gedefinieerd, ook niet in
de vijftien jaren die sindsdien gepasseerd zijn. Voor de levering van de meerwaarde moeten
corporaties oneconomische beslissingen nemen, namelijk bouwen tegen de segregatie en het
economische tij in.
Voor organisaties die in vergelijking met de markt meer moeten leveren, bestaat de theorie
van de bureaueconomie. Bureaus kunnen volgens deze theorie even efficiënt produceren als
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een competitieve markt. Er is echter geen eenduidige maatstaf voor economische
optimalisatie. Hierdoor zijn bureaus geneigd tot twee soorten suboptimalisatie: gebrek aan
organisatorische scherpte (‘slack’) en consumptie van bedrijfsmiddelen door de
organisatie(leiding) enerzijds en misbruik van de marktpositie door een verlaging van de
afzet aan de doelgroep en verlagingen van de meerwaarde anderzijds. Zowel organisatie-
inefficiëntie als marktinefficiëntie treedt dan op. Beide soorten suboptimalisatie blijken in
het onderzoek aan de orde. Deze suboptimalisatie treedt op doordat de leiding van
corporaties noch hun toezichthouders werken aan een verbetering van de bureaueconomie. 
Woningcorporaties laten het na om tot een betere economie van hun beslissingen te komen.
De meerwaarde is in hoge mate ongespecificeerd als het ‘belang van de volkshuisvesting’.
Alle activiteiten die corporaties ontplooien, blijken onder dit begrip te scharen. Hierdoor
zijn activiteiten die weinig of die veel bijdragen aan de volkshuisvesting niet te
onderscheiden. In het strategisch voorraadbeleid is er daarentegen wel een onderscheid
tussen bezit dat men af wil stoten en bezit waar men grote offers voor over heeft om het
aan de portefeuille toe te kunnen voegen. 
Een kritische beoordeling vooraf (‘assessment’) en evaluatie van strategische beslissingen
zijn ongebruikelijk. Voornemens worden daardoor met een in vergelijking met veel andere
organisaties ongebruikelijke vanzelfsprekendheid ‘go’-beslissingen, waarbij de eventuele
mogelijkheid van falen zowel vooraf als gedurende de implementatie en de exploitatie is
uitgesloten. Doordat kosten onvoldoende aan beslissingen en activiteiten toegerekend
worden, is het mogelijk dat commerciële nevenactiviteiten, dure woningbouw en andere
strategische projecten ondanks een laag rendement en hoge risico’s gestart en voortgezet
worden, en winstgevende activiteiten in de sfeer van de volkshuisvesting afgestoten worden.
Met de bij corporaties gangbare methoden van portfolioselectie worden beslissingen over
afstoten en investeren genomen zonder een correcte verwerking van de dimensies
‘rendement’, ‘risico’ en ‘bijdrage aan de volkshuisvestingstaak’. De methoden hebben een te
lage complexiteit voor de beslissingen.
Concluderend: Woningcorporaties voorzien in de behoefte aan wonen van mensen die door
de bijzondere kenmerken van de woningmarkt anders op slechte woningen en ongunstige
woonsituaties aangewezen zouden zijn. Er is onvoldoende aandacht en denkkracht besteed
aan de meerwaarde die corporaties ten opzichte van de markt zouden kunnen leveren.
Hierdoor opereren corporaties als bureaus oneconomisch en treedt suboptimalisatie in twee
richtingen op: organisatie-inefficiëntie en marktinefficiëntie.
Invloed van formele organisatie op het gedrag
Vraag: Welke verklaringen voor het gedrag van woningcorporaties zijn te geven met behulp
van theorie over de formele organisatie?
Woningcorporaties zijn door de overheid voorzien van een meerduidig en tamelijk
onsamenhangend pakket aan taken. In de toezichtsstructuur overheerst de aandacht voor de
taak van de financiële continuïteit. Dit wordt in de formele organisatiebenadering
aangemerkt als een reflexieve, ofwel de organisatie zelf dienende doelstelling. Reflexieve
doelstellingen staan tegenover transitieve doelstellingen, die gericht zijn op wat de
organisatie voor haar omgeving wil voortbrengen. De hiervoor aangeduide meerwaarde valt
in de categorie van transitieve doelstellingen.
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Voorheen heeft het beleid van corporaties sterk in het teken gestaan van de financiële
continuïteit. Deze was ten tijde van het onderzoek niet meer in het geding630. Strategieën
van corporaties worden gemotiveerd vanuit een noodzaak om op de markt te overleven,
ook een reflexieve overweging. Marktprognoses noch huidige verhuurbaarheid geven
overigens grond voor de veronderstelling van een bedreigde marktpositie.
Corporaties hebben intern geen samenhangende rationaliteit voor het geheel van de
organisatie ontwikkeld. Corporaties hebben de ingebedde rationaliteit van een verzameling
routines die uitgevoerd worden. Deze verzamelingsrationaliteit is flexibel, omdat zonder
problemen nieuwe routines toegevoegd en complete praktijken van andere corporaties
overgenomen kunnen worden. Deze benadering heeft als manco dat er geen rationaliteit is
voor optimalisaties op bedrijfsniveau, een van de redenen waarom beslissingen over fusies
tal van onvoorziene en onbedoelde effecten hebben.
Organisaties zonder prominente transitieve doelstelling missen inhoudelijke criteria voor
doeltreffendheid en doelmatigheid. Ze vallen dan terug op een rechtmatigheidstoets en
uitgebreide formaliseringen van lopende processen. Bij corporaties is dit de afgelopen jaren
gebeurd met beschrijvingen van de administratieve organisatie. Corporaties vertonen een
stabiel gedrag op activiteiten die als gevolg van de routines al een hoge staat van beheersing
hadden. Organisaties die zwaar geformaliseerd zijn, hebben meer moeite om met
instabiliteit in de omgeving en binnen de organisatie om te gaan.
Corporaties leggen de grens van de organisatie dus bij het woningbezit, of, nog preciezer,
bij de woningcomplexen. Formeel gezien ligt de grens echter verder: vanwege de
contracten behoren de verbindingen met klanten ook bij de organisatie. Afgrenzing van de
organisatie tot aan de woningen is een informeel verschijnsel dat voortkomt uit
professionele opvattingen binnen de organisatie. Omdat de woningen wel en de klanten
niet in de regelkringen van werkprocessen en beslissingen opgenomen zijn, krijgt de krappe
begrenzing een formele betekenis.
Er zijn twee bronnen voor instabiliteit bij de corporaties. Na de brutering is het vermogen
sterk gegroeid, hetgeen volgens de theorie vooral bij ontbrekende
investeringsmogelijkheden leidt tot oneconomische fusies en een doorslag naar reflexieve
doelstellingen. Corporaties zijn ook door een formele ingreep, namelijk de introductie van
een nieuwe bestuursvorm, instabiel geworden. De beschikking over de organisatie en de
bedrijfsmiddelen is in handen gelegd van de directeuren in hun nieuwe hoedanigheid van
bestuurder en enige wettelijke vertegenwoordiger.
Beursgenoteerde ondernemingen kennen al instabiliteit als gevolg van de scheiding van
leiding en eigendom. Op basis van de formele principal-agencybenadering zijn
arrangementen ontwikkeld die uitgaan van de filosofie dat managers beslissingsruimte voor
ondernemend gedrag moeten hebben, en dat verkeerde neigingen in het gedrag van de
managers door een ingenieus stelsel van prikkels afgekocht kunnen worden. Deze verkeerde
neigingen staan bekend onder ‘managerial moral hazard’, waaronder ‘empire building’,
excessieve beloning en representatie, gemakzucht en ontwikkeling van persoonlijke
projecten vallen. De kern van de moral hazard is dat managers hun formele bevoegdheden
zelfzuchtig gebruiken. Bij woningcorporaties ontbreken de tegenmacht van aandeelhouders
en de disciplinerende werking van de kapitaalmarkt en de afzetmarkt. Organisaties die
eigenaarloos zijn, kennen het risico dat de organisatie de bedrijfsmiddelen zelf consumeert.
630 Deze uitspraak is gedaan voor de situatie in 2002 toen de invoering van vennootschapsbelasting nog niet aan de
orde was.
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Woningcorporaties kennen een formele structuur met extern toezicht, borging van
financiering onder voorwaarden en intern toezicht. Deze formele toezichtsstructuur is noch
qua bevoegdheden noch qua taakopvattingen toeberekend op de beheersing van strategisch
gedrag van managers van eigenaarloze bedrijven. De standaardbeloningsregeling versterkt
oneconomische fusies en ruimtelijk ontwijkgedrag. Bij gebrek aan referenties voor
effectiviteit en efficiëntie gaan toezichthouders over tot vergelijkende prestatiemeting
(‘benchmarking’). Deze bevordert oneconomisch gedrag in de omstandigheden waarin
corporaties verkeren. De toch al opmerkelijke omgevingsongevoeligheid van corporaties
wordt er bovendien door verhoogd.
Concluderend: Corporaties missen een formele rationaliteit die hun in staat stelt de
organisatie als geheel te optimaliseren. Reflexieve doelstellingen krijgen zowel van de
institutionele omgeving als van de corporaties prioriteit boven transitieve doelstellingen.
Woningen en woningcomplexen zijn wel en gecontracteerde huurders zijn niet in de formele
regelkringen van de werkprocessen opgenomen. 
Corporaties formaliseren routines maar schieten tekort in de beheersing van
organisatie-instabiliteit die het gevolg is van een overmaat aan financiële middelen en de
introductie van een nieuwe bestuursvorm. De formele toezichtsstructuur is, gezien de
bevoegdheden, taakopvattingen en wijze van prestatiebeoordeling, onvoldoende toegerust op
de beheersing van strategisch gedrag van managers van eigenaarloze bedrijven.
Inzet en gedragseffecten van interactiemechanismen
Er zijn drie vormen van actieve interactie onderscheiden, namelijk dwang, rivaliteit en
vertrouwen. Onder het begrip ‘stijlen van non-interactie zijn diverse passieve vormen van
interactie ondergebracht. Per vorm van interactie komt nu een deelvraag aan de orde.
Vervolgens wordt een deelvraag over ‘stijlen van non-interactie’ beantwoord.
Dwang
Vraag: In hoeverre en op welke punten wordt dwang als interactiemechanisme ingezet en
met welk resultaat?
Woningcorporaties zijn na de brutering ontlast van de dwang van subsidievoorwaarden en
enkele verantwoordingsverplichtingen. Er zijn twee landelijke instellingen die vooral in de
financiële sfeer verantwoording voorschrijven en toezicht houden. Het CFV is de
verzelfstandigde publiekrechtelijke toezichthouder voor de rijksoverheid. Het WSW borgt
leningen waarvoor corporaties aan bepaalde voorwaarden moeten voldoen.
De verhouding van de rijksoverheid en het CFV met de instellingen is niet strikt
hiërarchisch. Het rijk en het CFV kunnen onder in de wet en ministeriële besluiten
beschreven omstandigheden interveniëren, en bepaalde handelingen van corporaties
afdwingen. Binnen de corporatie is de directeur of bestuurder de hoogste in rang, en is in
deze positie onder toezicht gesteld van een raad van commissarissen of een raad van
toezicht. Deze toezichtsverhouding biedt de formele bevoegdheid voor de uitoefening van
dwang. Binnen de instelling is er geen gezag dat de interne toezichthouders eventueel uit
functie kan zetten. Interventies van de rijksoverheid treffen de instelling als geheel, en de
bestuurder is aanspreekpunt bij dergelijke interventies. De rijksoverheid en het CFV oefenen
druk uit op de interne toezichtsorganen om corporaties tot betere prestaties aan te zetten.
Deze druk heeft een informele status.
Het institutionele arrangement heeft een ketenstructuur met een onvolledige hiërarchie die
als toezicht meestal op de achterhand zit. De interventies zijn meestal achteraf en dus
repressief. Er rust sinds de verzelfstandiging nog steeds een publieke taak op de corporaties,
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maar de uitvoering ervan blijkt op de taakonderdelen zonder duidelijk toezicht bijna
facultatief te zijn onder corporaties. Corporaties hebben tal van nevenactiviteiten
ontwikkeld, waarvan een aantal door de rijksoverheid is verboden. Het
toezichtsarrangement en de afwachtende houding van de rijksoverheid leveren een situatie
op waarin dwang wel ingezet wordt om ongewenst gedrag te stoppen, maar er geen dwang
uitgeoefend wordt gericht op de verbetering van de prestaties.
In de sector bestaat ook de opvatting dat dwang niet goed is en prestaties in de weg staat.
Het duidelijkst is dit vervat in de pleidooien van de branchevereniging voor autonomie en
ruimte voor maatschappelijk ondernemen. De bevindingen uit dit onderzoek wijzen erop
dat dwang op corporaties wel blijkt te werken, gezien het effect van de aanhoudende druk
van de principaal en diverse toezichthouders op de financiële continuïteit. Het geringe
succes van pogingen om financieel sterke corporaties financieel zwakke corporaties met een
zware investeringstaak te ondersteunen, de zogeheten ‘matching’ van taak en middelen, is
toe te schrijven aan het ontbreken van dwang.
Corporaties zijn hiërarchische budgetorganisaties. Binnen de corporaties bestaat het
verschijnsel van consistentiedwang, de noodzaak om de uitvoering van taken (‘realisatie’)
precies conform begrotingen en plannen te laten verlopen. De vergelijking tussen begroting
en realisatie is de referentie waarnaar toezichthouders teruggrijpen bij gebrek aan betere
referenties. Druk van hogere toezichthouders en de publieke omgeving zullen de neiging tot
consistentiedwang verhogen. Consistentiedwang en beheersingsmaatregelen brengen
organisaties niet tot meer gewenste en betere prestaties.
Controle die, zonder rekening te houden met de voortbrengende taak van de organisatie,
gemaximaliseerd wordt, dient de behoefte van managers en toezichthouders aan beheersing.
Deze beheersing is contra-effectief omdat deze medewerkers aanzet tot apathie, ontduiking
en sabotage. Maximalisatie van de beheersing is ook inefficiënt omdat de beheersers de
extra kosten, waaronder die van hun eigen aanstelling, niet als verlies incalculeren. De
cijfers in het onderzoek en ander onderzoek laten een combinatie van verminderde
procesbeheersing (verhuur en klantbediening) en lagere kostenbeheersing zien bij grotere
corporaties. Grotere corporaties maken met hun uitgebreidere beheersingsinstrumentarium,
gezien ander onderzoek, wel de indruk meer ‘in control’ te zijn. Dit is echter een meting op
basis van de aanwezigheid van ‘practices’ en niet van feitelijke beheersing.
Het formele arrangement en ook de eigen opvattingen weerhouden de principaal en
toezichthouders van dwang die onwillige corporaties zou kunnen aanzetten tot hogere
inspanningen en prestaties. Het wegvallen van verplichtingen en omgevingsdruk zijn
omstandigheden waarin volgens de theorie personen en organisaties hun inspanningen
verminderen. Alleen zelfbeheersing brengt personen er dan toe om zich taken met een
hogere complexiteit eigen te maken, zonder dat ze bestaande taken laten schieten of
afleiding zoeken in irrelevante andere taken.
Concluderend: Dwang van de publieke principaal en toezichthouders blijkt onbedoeld
effectief omdat corporaties de prioriteit in taakuitvoering ervan laten afhangen. Taken die
niet onder een dwingende aandacht van principaal en toezichthouders staan blijken in sterk
wisselende mate uitgevoerd te worden, zo sterk zelfs dat de uitvoering ervan facultatief
aandoet. Het institutionele geheel van toezicht en opvattingen levert geen vorm van dwang
op die woningcorporaties aanzet tot het leveren van betere prestaties.
Rivaliteit
vraag: In hoeverre en op welke punten wordt rivaliteit als interactiemechanisme ingezet en
met welk resultaat?
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Rivaliteit kan mensen prikkelen tot het leveren van nieuwe en betere prestaties. Rivaliteit
lokt ook uit tot een spel dat met alle mogelijke middelen gespeeld kan worden, met
schadelijke resultaten en effecten voor de spelers zelf en hun omgeving. Rivaliteit is de
volkomen tegenpool van vertrouwen, en laat zich moeilijk effectief inpassen in organisaties
en andere systemen van samenwerking.
Het onderzoek laat zien dat de gebruikelijke economische rivaliteit, namelijk concurrentie
om de gunst van de klant, door tal van oorzaken ontbreekt of nauwelijks effect heeft op het
handelen van corporaties. Wel is er rivaliteit tussen corporaties om de toegang tot
bouwlocaties, en is met behulp van fusies op het institutionele veld een gevecht gaande om
de beheersing over de werkorganisaties. Dit wordt in de literatuur een ‘strijd om elkaar’ op
de ‘market for corporate control’ genoemd. Subsidies en gunstiger voorwaarden voor
financiering haalt men met deze strijd niet binnen, het gaat om de verdeling van onderlinge
reputatie. Dit blijkt ook bij de strijd om bouwlocaties, waarbij de bezitsgrootte in aantallen
woningen als een relevant criterium beschouwd wordt. Volgens de literatuur versterkt een
geblokkeerde arbeidsmobiliteit van managers de neiging om de aandacht van prestaties van
de organisaties te verleggen naar rivaliserende activiteiten op een institutioneel veld.
Rivaliteit gaat gepaard met opportunisme. Het spel van loven en bieden verloopt
opportunistisch en draait voor een groot deel om handig gebruik van ‘frames’ en van
verborgen informatie. Corporaties staan als budgetorganisaties tegenover opportunistische
partijen. Het is bij onderhandelingen verstandig om zich niet in de kaart te laten kijken en
zich niet te gretig te tonen. Dit is bij woningcorporaties een probleem. Ze hebben vaak
intern al besloten tot een project of een verwerving, hebben vanwege begrotingen bij
toezichthouders een bestedingsdwang, hebben zichtbaar veel ‘geld op zak’, denken in
termen van eerlijke prijzen en vertonen weinig interesse in kostenminimalisatie. Corporaties
zullen zonder tegenmaatregelen ongunstige resultaten behalen in onderhandelingen,
ongeacht of de wederpartij commercieel is. In een onderlinge strijd om strategische
verwervingen zullen corporaties bovendien overbieden.
Budgetorganisaties verweren zich tegen opportunistische handel met de opbouw van
gebundelde referentiesystemen die het gebruik van verborgen informatie beteugelen. Een
dergelijk systeem had de rijksoverheid in de hoogtijdagen van de volkshuisvestingssubsidies.
Corporaties hebben na de verzelfstandiging en brutering geen alternatief systeem van de
grond gekregen. De openbaarheid en de onderlinge uitwisseling van informatie is verlaagd
met het vervallen van verantwoordingsverplichtingen.
Rivaliteit veronderstelt ook een voortdurende bereidheid tot conflict over de nakoming van
betalings- en leveringsverplichtingen. Corporaties blijken zich echter nauwelijks te verweren
tegen teleurstellende prestaties van hun pensioenfonds, en tonen niet eens de bereidheid om
uit te zoeken of ze als gevolg van onderlinge prijsafspraken van bouwers teveel voor
projecten hebben betaald.
Binnen de organisaties is er een gegroeide situatie met professionele domeinen. Afdelingen
schermen eigen informatie af, bijvoorbeeld de informatie over de impliciete beslissingen in
de onderhoudsbegroting. Het is een rivaliteit die gaat om de beheersing over de
competenties in de organisatie. De schaalvergroting zorgt voor een extra laag tussen de
landelijke principaal en toezichthouder en de corporaties. Deze extra laag genereert
verborgen informatie.
Woningcorporaties vertonen rivaliteit ten opzichte van de overheid. Het streven naar de
status van principaal is hiervan een voorbeeld. Genoemd zijn ook de voortdurende
grensgevechten met de wetgever. De verhouding tussen de branchevereniging en het
ministerie van VROM is ook rivaliserend. In deze verhouding is de taakvervulling van
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corporaties een onderwerp van ruil geworden. De implicatie hiervan is dat corporaties hun
taak pas zouden vervullen als er voldoende tegenover staat. De taakuitvoering is
ondergeschikt gemaakt aan rivaliteit en wederzijds opportunisme. Competentiegevechten
leiden de aandacht af van de taak. 
Afspraken die de branchevereniging maakt, zijn niet bindend voor de al of niet aangesloten
corporaties. Corporaties kunnen op grond van de vrijheid van associatie afzien van
medewerking. Het maakt niet uit of dit uit opportunisme of overtuiging gebeurt. De
branchevereniging heeft de overheid als wetgever en toezichthouder nodig om afspraken in
de onderhandeling gestand te doen, en treedt daarmee in de autonomie van corporaties.
Dergelijke stappen leiden tot competentiegevechten en maken de verhouding tussen
branchevereniging en corporaties rivaliserend.
Overheden stellen zich opportunistisch op tegenover corporaties. Ze doen pogingen tot
budgetoverheveling, prijsopdrijving en afroming van vermogen. Dit gebeurt met de
planexploitatie bij de herstructurering, bij gronduitgifte op nieuwe locaties en bij landelijke
onderhandelingen over herstructurering en fiscale behandeling. 
De rijksoverheid veronderstelt dat landelijke toelating van corporaties concurrentie
bevordert. De benadering van de bureaueconomie maakt duidelijk dat dit tot
marktinefficiëntie en afname van maatschappelijke meerwaarde leidt. Het onderzoek bevat
aanwijzingen dat, naarmate corporaties minder lokaal geconcentreerd werken (dus één
corporatie in meer gebieden, meer corporaties in één gebied), de taakvervulling afneemt en
de kosten toenemen. Landelijke concurrentie lokt opportunistisch gedrag van gemeenten
uit. Deze zullen plaatselijke corporaties passeren ten gunste van overbiedende
nieuwkomers. Dit is een afbreukrisico voor corporaties die veel tijd en energie steken in de
complexe herstructurering van bestaande woongebieden, dat de animo voor de aanpak van
deze gebieden geen goed doet. Er komen daarentegen meer gegadigden voor
gemakkelijkere projecten op nieuwbouwlocaties, waardoor de gemeenten daar hun
grondprijzen verder kunnen verhogen.
Concluderend: Rivaliteit toont zich in de onderlinge competitie van corporaties op het
institutionele veld, in onderhandelingen van corporaties op de inkoopmarkten en in de
onderhandelingen met centrale en lokale overheden. De rivaliteit richt zich niet op een
verhoging van de prestaties van corporaties. De rivaliteit gaat gepaard met verborgen
informatie en brengt corporaties tot onderhandelingsresultaten die ongunstig en zelfs
schadelijk zijn voor de uitvoering van hun taak. Bevorderen van concurrentie werkt onder
deze omstandigheden averechts: het bevordert de marktinefficiëntie.
Vertrouwen
vraag: In hoeverre en op welke punten wordt vertrouwen als interactiemechanisme ingezet
en met welk resultaat?
Vertrouwen is een buitengewoon ingenieus en effectief interactiemechanisme. Het leidt tot
transacties die onder dwang of rivaliteit niet, of alleen tegen veel hogere kosten en offers, te
bereiken zijn. Vertrouwen werkt echter alleen goed als mensen het risico op teleurstelling
aandurven. Vertrouwen vergt commitment: positieve aandacht bij goede resultaten en
mentale druk en conflict bij teleurstellende resultaten. Vertrouwen werkt als het in
wederzijdse interactie opgebouwd wordt. Het effect van vertrouwen ebt weg als het niet
actief onderhouden wordt. Wat dan rest, is een vorm van vertrouwdheid die de focus op
gewenste resultaten mist en bovendien zeer vatbaar is voor misbruik.
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De verzelfstandiging is op te vatten als een blijk van vertrouwen van de rijksoverheid jegens
de corporaties. In de aandacht voor de resultaten is de rijksoverheid nogal eenzijdig
geweest. Door de gebrekkige aandacht op delen van de publieke taak is bovendien weinig
onderscheid gemaakt tussen goede en teleurstellende resultaten. Er is publiek en politiek
een algehele teleurstelling in het instituut corporatie, die negatief uitpakt voor alle
corporaties, ongeacht hoe ze presteren.
Corporaties zijn organisaties met een intern opgebouwd en als het ware gestold
vertrouwen. Veel activiteiten verlopen volgens routines die de vraag wat te doen en de
onzekerheid over de resultaten wegnemen. Dit levert de organisaties zelfvertrouwen en een
stabiel gedrag op. Corporaties die sterk steunen op traditie en routine kunnen echter
minder goed overweg met afwijkende en nieuwe situaties. Ze nemen in die gevallen
praktijken van andere corporaties over. Dit gebeurt op basis van reputatie van de andere
corporatie en diens praktijk en vindt plaats in de vertrouwdheid van de collegiale
omgeving.
Reputatie wordt ten onrechte gezien als een equivalent van vertrouwen. Wie op basis van
reputatie ergens binnenkomt, hoeft geen vertrouwen meer op te bouwen. Reputatie is te
onderscheiden in verdiende reputatie en toegeschreven reputatie. Verdiende reputatie is te
vergelijken met vertrouwdheid. Toegeschreven reputatie is door een partij zelf bewust te
beïnvloeden en behoort om die reden tot de strijdmiddelen van de rivaliserende interactie. 
Corporaties kunnen maatschappelijke meerwaarde leveren door vertrouwen in
woongebouwen, woongebieden en de openbare ruimte op te bouwen en in stand te
houden. Verval van woonbuurten is namelijk een proces van wantrouwen, dat gepaard gaat
met spanningen tussen bevolkingsgroepen, met vlucht van bewoners, verwaarlozing door
beheerders en ruimtelijk ontwijkgedrag van investeerders en exploitanten. Corporaties
worden gezien als de aangewezen partij om dat wantrouwen te doorbreken. 
Corporaties hebben weinig aandacht voor ‘soft controls’ in de organisatie en vertonen een
voorkeur voor ‘non-human resources’. Het is daarom niet waarschijnlijk dat de managers
de organisaties zo inrichten dat deze buiten de beschutting van de eigen organisatie in
interactie met de omgeving vertrouwen kunnen opbouwen. 
Maatschappelijke dienstverlening is sterk gebaat bij directe persoonlijke contacten waarin
intenties overgedragen worden en waarmee in wederkerigheid vertrouwen opgebouwd kan
worden. Recente publicaties bewijzen de werking van mimese, de intentieoverdracht bij
menselijke interactie. Ze wijzen mimese aan als het fundamentele mechanisme waardoor
mensen leren van elkaar, zich ontwikkelen, interpersoonlijk vertrouwen opbouwen,
samenwerken of rivaliseren, en de complexiteit van hun veranderende omgeving
aankunnen. Dominante opvattingen van beleidsmakers en managers in de maatschappelijke
dienstverlening gaan tegen deze inzichten in. Men denkt te rationaliseren door de mens-tot-
mensinteracties te verminderen en deze van empathie te ontdoen. Men gaat uit van de
gedachte dat mensen beter op afstand, indirect, via beleid en cijfers ‘aangestuurd’ en
bediend kunnen worden. Deze ontwikkeling is, ondanks de geringe aandacht voor het
vraagstuk van organisatierationaliteit in het algemeen, ook gaande bij woningcorporaties.
Deze werktuigelijke vorm van rationalisering leidt tot organisaties die ‘facework’ eerder
bestrijden dan faciliteren. De organisaties zijn daardoor steeds slechter in staat op een
stabiele manier interactief met hun omgeving om te gaan. Ze roepen weerstand en
wantrouwen op, en slagen er steeds minder in om maatschappelijke waarden te creëren.
Empathie en wederkerigheid zijn lastig te beheersen mechanismen en vormen in tal van
functies een beroepsrisico. Het risico dat corporaties zich te sterk betrokken voelen bij hun
bewoners is al een eeuw geleden onderkend door de rijksoverheid. De huurprijsclausule
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verhinderde de veronderstelde neiging van corporaties om te lage huren te vragen. Sinds de
rijksoverheid de corporaties opgedragen heeft woningen te verkopen is het verboden om
woningen onder een bepaald prijsniveau te verkopen aan zittende huurders. 
Dat er behalve het risico van empathie met huurders ook een institutionele vorm van
empathie kan bestaan is onbekend in de sector. De literatuur maakt melding van een
zogeheten spiegelbias in de institutionele omgeving: de organisatie die het meest lijkt op
een principaal of toezichthouder verwerft de meeste erkenning en legitimiteit. Daarom is
het voor ondergeschikte instellingen profijtelijk om zoveel mogelijk op hun principaal of
toezichthouder te lijken, ook als dat voor hun taak disfunctioneel is en dat tot
oneconomisch gedrag leidt. 
Vertrouwen gaat gepaard met de overdracht van positieve intenties, van geven in
betrokkenheid. Corporaties zijn van origine vrijwilligersorganisaties, organisaties waar
intenties belangrijker zijn dan consequenties. Deze organisaties gaan oneconomisch om met
menselijke inspanning, omdat veel tijd en energie gaat zitten in persoonlijk vertoon van
intenties, suggestie van inspanning en zelfdienende activiteiten, en omdat mensen vanwege
de vrijwillige associatie niet op prestaties aangesproken kunnen worden. De ontwikkelingen
onder de vlag van professionalisering en autonomie hebben de kloof tussen intenties en
consequenties niet gedicht. Een afname van maatschappelijke prestaties gaat gepaard met
een retorische competitie op het institutionele veld. De bezwaren die kleven aan
vrijwilligersorganisaties zijn naar een hoger niveau getild.
Er komen uit dit en ander onderzoek aanwijzingen dat het belang van persoonlijk
vertrouwen zwaarwegend en doorslaggevend is bij beslissingen van corporatiedirecteuren
en bestuurders over fusies. Als transacties alleen nog maar op persoonlijk vertrouwen
berusten, wijst dit op een laag institutioneel vertrouwen. Het is typerend voor ‘low trust’
gemeenschappen.
Concluderend: Vertrouwen is een mechanisme dat een rol speelt in de verbindingen die er
zijn tussen principaal, toezichthouders, managers, medewerkers, klanten en bewoners.
Vertrouwen is in actieve, wederkerige vorm het meest economische interactiemechanisme. In
maatschappelijke dienstverlening is het zelfs onmisbaar. Desondanks maken corporaties en
hun institutionele omgeving geen optimaal gebruik van vertrouwen en vertonen ze een
ontwikkeling naar minder vertrouwen in de organisatie en haar verbinding met de
maatschappij, en een overgang naar interpersoonlijk vertrouwen van de managers op een
vertrouwd, afgeschermd institutioneel veld. 
Stijlen van non-interactie en institutionele incompetentie
Vraag: In hoeverre doet zich bij woningcorporaties het probleem van de institutionele
incompetentie voor en welke rol spelen stijlen van non-interactie daarbij?
Organisaties in het publieke domein laten regelmatig na te doen wat ze moeten doen. Ze
reageren niet goed op onverwachte situaties of laten situaties uit de hand lopen en
verwaarlozen dus hun taak. Dit verschijnsel van organisationeel falen is in dit onderzoek
institutionele incompetentie genoemd.
Het vertrekpunt van de analyse ligt bij de verzelfstandiging van woningcorporaties, een
operatie van de regering als onderdeel van de terugtred van de overheid. De overheid wilde
meer aan de corporaties zelf overlaten, maar bleef wel prominent aanwezig in het ‘spel’. Dit
is in de uitwerking vooral een stijl van non-interactie gebleken. Er is een dominante partij
die zonder duidelijke intenties en inzetten in het spel optreedt. Voorbeeld hiervan is het
gegeven dat corporaties zelfstandiger moesten worden, terwijl tegelijkertijd hun
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mogelijkheid om woningen te bouwen aan banden gelegd werd. Toen de bouwproductie
instortte, gaf de rijksoverheid voorrang aan eigen beleidsdoelen: corporaties moesten koste
wat kost bouwen: dus van ‘bouwen naar wonen’ en vice versa. De ‘markt’ stond voor het
verrichten van commerciële activiteiten en niet voor marktwerking en marktgerichte
bedrijfsvoering. Investeringen werden met de eenzijdige aandacht voor financiële
continuïteit ontmoedigd; met een eenzijdige aandacht voor bouwen raken de sociale
aspecten van het wonen uit het zicht. 
De non-interactiestijl heeft sterke interactie-effecten die wisselen tussen ontmoediging van
actie enerzijds en uitlokking van opportunistisch gedrag anderzijds. De onbestemde
rolvervulling van de rijksoverheid heeft er niet toe geleid dat corporaties hun eigen gang
gegaan zijn in hun werksituaties. Er is sinds de verzelfstandiging juist een hoge concentratie
van aandacht op het institutionele veld gebleven. Aangezien aandacht van managers schaars
is, gaat de hoge activiteit op het institutionele veld ten koste van de vervulling van de taak
in de lokale werksituaties.
Non-interactie bestaat in een wederzijdse vorm die bekend staat als non-interventie. In het
geval van non-interventie is maar een klein ‘gebied’ aan onderwerpen te betreden. Dit is
vooral de toezichtsstructuur geweest. De theorie maakt duidelijk dat woningcorporaties
economisch gezien bureaus zijn. Deze organisaties zijn alleen tot optimale prestaties aan te
zetten door goede leiding. De leiding van de organisaties behoort in de institutionele
opvattingen echter tot het autonome domein van de maatschappelijk ondernemers. De
leiding van de organisaties en de opvatting erover zijn als non-issues op het niet te betreden
terrein van de non-interventie gekomen. De toezichtsdiscussie is daardoor indirect en ook
ongericht geweest. Suboptimaliserend gedrag in de gedaante van ‘organizational slack’,
‘moral hazard’ van managers en marktinefficiëntie onttrekt zich hierdoor aan de
waarneming en het commitment van de principaal en toezichthouders.
Onder deze omstandigheden zou het voor de hand liggen dat woningcorporaties vervallen
zijn tot een staat van institutionele incompetentie. Woningcorporaties zijn op zichzelf
beoordeeld geen incompetente organisaties. Door hun routines blijven de meeste
activiteiten lopen. Ook nieuwe commerciële activiteiten komen van de grond. Bij de
routineactiviteiten is er een proportionaliteit tussen middeleninzet en directe
handelingsresultaten. De nieuwe activiteiten behoren tot de strategische beslissingen
waarvoor de ambitie van de managers de maat vormt.
Corporaties gaan echter met elkaar mee in een collectieve beweging die hen afvoert van
optimaal presteren en van maatschappelijk gewenste resultaten. Ze zijn als collectief niet in
staat gebleken om de kloof tussen de eigen succesverhalen en de publieke waardering voor
hun prestaties te signaleren en te dichten. Uitgaande van een voortzetting van het streven
naar autonomie, institutionele afscherming en schaalvergroting, worden woningcorporaties
in steeds mindere mate organisaties die doen wat ze moeten doen, en raken zij steeds meer
betrokken bij allerlei andere activiteiten. 
In de aanpak van de woongebieden vertonen corporaties, in samenwerking met overheden,
een gedrag dat in dit onderzoek als interactiedefect is aangemerkt. Ze grijpen vergaand in
de maatschappelijke omgeving in, op basis van enkelzijdige afwegingen waaruit een groot
deel van de maatschappelijke complexiteit weggelaten is. In deze afwegingen vormen
woningen en eigen opvattingen de maat en niet de te bedienen mens in zijn woon- en
leefomgeving.
De collectieve beweging berust op een strijd om reputatie op het institutionele veld. Deze
strijd leidt af van de levering van prestaties van de organisaties ingebed in het werkveld van
de maatschappij. De top van de organisaties positioneert zich op een grotere sociale afstand
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van medewerkers en van klanten en ‘kijkt de andere kant op’. Deze interactie berust erop
dat teams en medewerkers zelf moeten uitzoeken hoe ze met morele dilemma’s omgaan. De
leidinggevenden willen niet weten hoe ze het doen en geven hun daarmee een vrijbrief. Het
is een taakverdeling van ‘schone en vuile handen’, waarmee klanten aan willekeur van
teams en medewerkers onderworpen zijn. Onder dit soort omstandigheden komen
organisaties volgens de theorie vijandig te staan tegenover hun cliëntèle.
De routines en professionele opvattingen van de uitvoerenden voorkomen ongetwijfeld
excessen. Wel is uit onderzoek bekend dat teams en medewerkers de maatschappelijke
complexiteit oplossen door dominant gedrag te ontwikkelen jegens klanten en hun
opvattingen aan te passen aan een schuivende praktijk met tal van schaduwzijden.
Controlemaatregelen van managers zonder aandacht voor de problemen van medewerkers
versterken dit ongewenste organisatiegedrag.
Concluderend: Woningcorporaties zijn in aanleg geen incompetente instellingen. De
verzelfstandiging van de woningcorporaties is gepaard gegaan met een non-interactiegedrag
van de rijksoverheid met tegenstrijdige effecten op het gedrag van woningcorporaties: een
mengeling van ontmoediging van activiteit en uitlokking van opportunistisch gedrag.
Institutionele competentie van woningcorporaties steunt op goede leiding van deze
organisaties. Dit is in de formeel institutionele omgeving een non-issue gebleken. Leiders van
deze organisaties bevinden zich in een collectieve beweging van verschuivingen in
opvattingen en gedrag, waarbij het de vraag is of de opvatting van ondernemerschap past bij
hetgeen de organisaties willen voortbrengen in de maatschappij.
Gebruik van informele organisatie en effect op gedrag
vraag: Welke verklaringen bieden de individuele en collectieve processen in de informele
organisatie voor het gedrag van woningcorporaties?
Het gedrag van instellingen is te zien als een gevolg van de wisselwerking van formele en
informele organisatie. In veel organisaties probeert men een balans te bereiken tussen
formele en informele aspecten. Dit gebeurt door binnen formele grenzen functionarissen de
feitelijke beschikkingsmacht te geven, en aan informele organen een principiële tegenmacht
te laten.
De verzelfstandiging heeft een ander institutioneel arrangement en een andere
bestuursvorm van de organisaties gebracht. Hierin heeft de beschikkingsmacht van de
managers een hogere status gekregen. Zij verantwoorden zich niet meer tegenover de
informele macht van de verenigingsleden maar tegenover raden van toezicht en raden van
commissarissen. Dit is een formele macht zonder informele tegenmacht. De raden vertonen
bovendien in systeemtermen meekoppeling in plaats van tegenkoppeling: enerzijds
bevorderen zij met hun nadruk op financiële continuïteit en consistentie het gedrag van
woningcorporaties als starre budgetorganisaties, anderzijds wakkeren zij met hun interesse
in strategie ongebreideld gedrag van de nieuwe bestuurders aan zonder referenties waarmee
ze strategieën kunnen richten en beoordelen.
Corporaties zijn sterk afhankelijk geworden van de persoon van de corporatiemanager:
vindt deze een balans tussen ambitie en zelfbeheersing? Kiest hij voor het gemak van de
lopende routines, of is hij bereid om de organisatie in een zodanige staat te brengen dat ze
haar activiteiten beter uitvoert en door een hogere efficiëntie haar klanten en
maatschappelijke omgeving ook meer kan leveren? Op welke plaats, in welke richting en
met welke beweegredenen zoekt de manager strategieën? Is het de bedoeling om de
organisatie in de werksituatie betere dingen te laten doen, of probeert men bepaalde
collega’s de loef af te steken met andere, nieuwe activiteiten? De persoonlijke factor maakt
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des te meer het verschil, omdat corporaties als populatie tamelijk onverschillig blijken voor
relevante omgevingsfactoren.
Er is in dit onderzoek een theoretische verbinding gelegd tussen de persoonlijke,
psychologische processen van taakontwijking, verliesaversie en zelfoverschatting en het
functioneren van sociaal vergelijkende competentievelden. Actieve taakbenadering brengt
personen en organisaties tot verhoging van het vermogen om succesvol om te gaan met
taken in een complexe omgeving. Taakontwijking gaat gepaard met schuldbewuste
passiviteit of actieve ontwijking in een enthousiasmerende zoektocht naar alternatieve
uitdagende taken. Verliesaversie brengt mensen ertoe met bepaalde bedoelingen te
handelen maar de beoordeling van de gevolgen van het handelen uit de weg te gaan.
Zelfoverschattende organisaties achten hun eigen competentie zo hoog en die van klanten
en omgeving zo laag dat ze onverschillig worden voor de verscheidenheid van de
werksituaties en leefwerelden een aversie ontwikkelen tegen contra-indicerende en
negatieve informatie. In collectieve processen verliezen ze het vermogen om de eigen
competentie te beoordelen.
Sociale vergelijking vormt de basis van de processen die tussen corporaties optreden.
Corporaties geven de voorkeur aan onderlinge vergelijking boven absolute prestatiemeting.
In een sociaal vergelijkend competentieveld gaan verhalen over prestaties een belangrijkere
rol spelen dan de prestaties zelf. 
Competentiegroepen delen opvattingen over hoe de werkelijkheid in elkaar zit, en vooral
wat competent gedrag is. Mensen raken gemakkelijk bevangen van hun eigen handelen. In
besloten groepen komt daar de bevangenheid van elkaar bij. Groepen wisselen nog
moeilijker dan individuen van mentale staat. Hierdoor worden momenten van
bevangenheid niet meer afgewisseld met momenten van controle en bezinning. De
opvattingen over competent gedrag raken vooral gemakkelijk op drift. Woningcorporaties
richten zich op het institutionele veld sterk op elkaar. In de cyclus van leren treedt
kortsluiting op, namelijk tussen willen en doen. De momenten van controle – de
confrontatie van intenties met de consequenties en mogelijk falen – blijven uit. Corporaties
trappen vooral in een competentieval bij de ontwikkeling van nieuwe activiteiten. Collectief
leren leidt tot voortijdige en ongegronde succesbevestigingen.
Woningcorporaties zoeken hun bevestiging in een eigen competentieveld dat door reputatie
wordt gedreven. De werking van reputatie in competentievelden is niet zelfcorrigerend. Als
taakontwijking en zelfoverschatting op het veld met reputatie beloond worden, zijn
degenen die dit gedrag pogen te corrigeren of de gevolgen van het gedrag van hun collega’s
willen compenseren verliezers.
Corporaties verkeren in een collectief proces van schaalvergroting dat een uitgesproken
voorbeeld is van economisch kuddegedrag. Degene die niet fuseert, raakt achterop en
ervaart dit als verlies. Een soortgelijk collectief gedragspatroon staat in de sector bekend
onder het begrip ‘doucheputje’: de corporatie die veel doet aan de huisvesting van groepen
met maatschappelijke achterstanden raakt niet alleen zelf achterop ten opzichte van de
collega-corporaties, maar trekt bovendien problemen aan van collega’s die hun sociale
huisvestingstaak ontwijken.
Schaalvergroting vindt om strategische redenen plaats. Dit onderzoek bevestigt de stelling
dat schaalvergroting vaak ingaat tegen economische overwegingen. In de corporatiesector is
men er zonder toetsing van overtuigd dat fusies bijdragen aan professionalisering, dat wil
zeggen een grotere competentie bij de taakuitvoering. Als de corporatie groter wordt,
zeggen corporatiemanagers meer te durven en slaan ze de competentie van de organisatie
hoger aan. Mensen voelen zich veiliger en zekerder naarmate de groep waarin zij verkeren
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groter is. Met een toename van de groepsomvang verminderen zij bovendien hun
inspanning en zijn ze meer geneigd tot ander tijdverdrijf dan hun eigenlijke taak. De
combinatie van deze twee informele mechanismen is dat vergroting van de groep de
beleving van de competentie doet toenemen en de feitelijke prestaties doet afnemen.
Informele organisaties zijn goed in het opsporen van kansrijke informatie. Men tipt elkaar,
pikt ideeën op en komt met de eigen organisaties veel sneller tot verbeteringen en
succesvolle veranderingen. Dit werkt in open gemeenschappen waarvan de individuele
leden zelfstandig en onafhankelijke van de andere leden in een eigen praktijk kennis en
ervaring opdoen, fouten opsporen en daarna voorkomen, en als gevolg daarvan hun
fouttolerantie kunnen verminderen. Er zijn voorbeelden van succesvolle innovaties in de
corporatiesector, die voortkomen uit ontwikkeling en succesbevestiging in individuele,
lokale praktijken. In een proces van institutionalisering is dit verschoven naar, wat men
noemt, collectieve innovaties. Deze vorm van innovatie is in ontwikkeling al gericht op het
institutionele veld en vindt de bevestiging van succes in de mate van navolging van anderen
op dat veld.
Managers kunnen verschillende soorten informatie in hun (individuele) beslissingen
betrekken. Verliesaversie zorgt voor een voorkeur voor een combinatie van twee soorten
informatie: volledige, consistente, geformaliseerde informatie enerzijds en gokinformatie
anderzijds. De eerste soort informatie geniet de voorkeur boven niet volledig bepaalde
(hybride) informatie, ook als deze relevanter is voor de beslissing. Verantwoording aan
toezichthouders werkt deze informatiebias in de hand. De gokinformatie ligt in de sfeer
geruchten en unieke kansen. Deze informatie is toe te passen zonder verwijten van
toezichthouders. Bij corporaties is het gewicht van gokinformatie in de
voorkeurscombinatie toegenomen. De toegepaste methoden van beslissingsondersteuning
en de consistentiedwang en strategiebias van het toezicht leiden corporatiemanagers af van
de ontsluiting en het effectieve gebruik van hybride informatie. Dit onderzoek biedt geen
grond voor de veronderstelling in de literatuur dat hybride organisaties vanwege hun
hybriditeit beter in staat zouden zijn met complexe vraagstukken om te gaan.
Een andere reden waarom de informatie uit de individuele besluitvormingspraktijken armer
wordt, is het geloof in strategische vrijstelling en afzondering. Recente theorie maakt
duidelijk dat moedwillige afzondering het vermogen om complexe vraagstukken met
meervoudige dimensies en criteria op te lossen sterk doet afnemen. Dit heeft ook zijn
weerslag op de effectiviteit van innovaties die in strategische vrijstelling ontstaan. 
Informele organisaties drijven op geruchten, waarbij de mate waarin een gerucht de ronde
doet de waarheid ervan bepaalt. Dit maakt informele organisaties buitengewoon gevoelig
voor misvattingen en koestering van mythen. Informele organisaties die een taakgebonden
gemeenschap vormen, zijn vatbaar voor misplaatst geloof in eigen en andermans
competenties. Succesverhalen kunnen zelfevident worden, ontdaan van de bewijsvoering
van geleverde prestaties en behaalde resultaten. De competentiegroep neigt naar de
beslotenheid van zelfbeoordeling. Ook een andere voorwaarde voor de wijsheid van de
informele organisatie raakt in het geding, namelijk de ongeleide en ongebonden
verspreiding van informatie. De informatie-uitwisseling raakt sterk belast en vervormd door
impressiemanagement en reputatieweging.
Dit past bij de beschrijving in de literatuur van de nadelen van informatieverspreiding via
institutionele velden: naarmate de institutionalisering vordert, neemt het innoverende effect
van de activiteiten af, en raken de effectiviteit en efficiëntie van de onderliggende
organisaties meer uit beeld. In een onderlinge wedijver worden steeds meer beslissingen
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genomen die schadelijk zijn voor de organisaties en hun omgeving, en voor het collectief in
zijn institutionele omgeving.
Corporaties laten ook kansen liggen om informele organisatie in te zetten ten dienste van
het vermogen om maatschappelijke meerwaarde te creëren. De informalisering van de top
van de organisaties gaat gepaard met een formalisering van de werkprocessen, die geen
rekening houdt met de ontwikkeling van een interactieve rationaliteit. De organisaties
zullen steeds minder goed in staat zijn in te spelen op uiteenlopende maatschappelijke
werksituaties. Er ontstaat bovendien een informatiebarrière tussen de top, die in een non-
lokale institutionele werkelijkheid opereert, en een uitvoerende organisatie, die consistent
moet opereren met een niet-eenduidige taakstelling in een niet-consistente complexe
werkomgeving. Men creëert organisaties die de kans laten liggen door middel van een
doordachte en goed gedoseerde rol van de informele organisatie vertrouwen op te bouwen
in woongebouwen, woongebieden en de lokale institutionele omgeving.
Concluderend: Woningcorporaties en hun institutionele omgeving kiezen een ongelukkige
combinatie van werkingseffecten van de informele organisatie. De nieuwe bestuursstructuur
mist een informele tegenmacht. Het gedrag van de corporatie wordt afhankelijk van de mate
waarin de corporatiemanager zijn neigingen tot passieve en actieve taakontwijking en tot
zelfoverschatting weet te beheersen. Zelfoverschatting heeft betrekking op de competentie en
uit zich in de zelfevidente zekerheid van succes van beslissingen en de onverschilligheid over
de gevolgen van het handelen. Het institutionele veld biedt managers zowel beschutting als
uitdaging. Collectieve processen maken individuele taakontwijking en zelfoverschatting
ingrediënten van succesvolle strategieën en opvattingen over competent gedrag.
De informatie die zich via de besloten informele organisatie van het institutionele veld
verspreidt, is steeds gelijkvormiger, lager van complexiteit en minder vatbaar voor
tegeninformatie uit de omgeving. De fouttolerantie wordt niet verminderd maar daarentegen
afgeschermd door de naar het professionele privilege van zelfbeoordeling strevende
gemeenschap van corporatiebestuurders. Men creëert organisaties die de kans laten liggen
door middel van een weloverwogen rol van de informele organisatie in ‘eigen huis’ en in
woongebouwen, woongebieden en hun lokale omgeving vertrouwen op te bouwen.
10.2 Discussie: Mogelijkheden van verandering
Het onderzoek levert inzicht in het gedrag van woningcorporaties. Zoals gezegd gaat het
om een momentopname gebaseerd op verslagjaar 2002. Recente vakliteratuur laat zien dat
er nieuwe ontwikkelingen zijn, maar dat er waarschijnlijk geen essentiële verandering is in
de manier waarop corporaties hun beslissingen nemen en aandacht besteden aan de
gevolgen van die beslissingen. In dat opzicht heeft het onderzoek actuele betekenis. 
Het onderzoek is inventariserend en verklarend opgezet. Met het inzicht en met behulp van
de theorie zijn enige uitspraken te doen over de mogelijkheden tot verandering. Een
uitgangspunt van de theorie is dat organisaties bepaalde zaken willen voortbrengen en
vanuit dit doel kiezen voor een combinatie van formele en informele rationaliteit en
gebruik maken van de mogelijkheden van de interactiemechanismen. Organisaties en de
velden waarop ze verkeren, hebben ingebakken neigingen tot suboptimalisatie. Deze
neigingen zijn echter te bedwingen en kunnen worden vervangen door een beweging naar
succes. Een voorwaarde voor succes is dat de organisaties zich zo ontwikkelen dat ze in
staat zijn om responsief en stabiel te opereren in een maatschappelijk turbulente omgeving.
In de volgende tekst zijn de aan de theorie ontleende tekstfragment cursief.
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10.2.1 Mee in een opmars van ineffectieve organisaties met een professionele
uitstraling?
Een blik buiten de wereld van de woningcorporaties laat een ontwikkeling bij organisaties
in de publieke dienstverlening zien die in maatschappelijk opzicht zorgen baart. De
organisaties slagen er onvoldoende om gewenste prestaties te leveren, ze reageren niet goed
op hun omgeving en de kosten van de voortbrenging lopen sterk op. Het is paradoxaal te
noemen dat deze verschijnselen in het bijzonder optreden bij organisaties die gekozen
hebben voor een transformatie naar een professionele marktgerichte ondernemingen. De
verklaring dat dit komt omdat marktwerking en publieke dienstverlening onverenigbaar
zijn, is te oppervlakkig. Het is eerder zo dat de organisaties onvoldoende professionaliseren
en rationaliseren vanuit hun eigen voortbrengingsdoelen en hun maatschappelijke opgave. 
De theoretische hoofdstukken bevatten een betoog dat samengevat erop neer komt dat
wederzijds elkaar versterkenden instabiliteiten van het formele en het informele
statussysteem organisaties brengt tot verschijnselen van institutionele incompetentie. Hier
volgt een schetst van dergelijke verschijnselen. Er ontstaat een type organisatie dat de
volgende kenmerken heeft. Het zijn organisaties in een voortdurende schaalvergroting.
Doordat de organisatieleiding zich op afstand van de werkeenheden geplaatst heeft, zijn de
organisaties alleen te besturen en te beheersen als een bureaucratie. De organisaties wekken
de indruk van een sterke beheersing die er bij onderzoek juist niet blijkt te zijn631. De
schaalvergroting gaat gepaard met de creatie van extra lagen, waarmee extra principaal-
agentschapsverhoudingen ontstaan met informatieproblemen van dien. Door een
formalisering van de werkprocessen is de ruimte van medewerkers voor een open interactie
met de cliëntèle gering. De organisaties hebben daardoor een lage responsiviteit en kunnen
moeilijk op bijzondere omstandigheden en behoeften van de klanten inspelen. Medewerkers
proberen vanuit hun betrokkenheid en beroepseer er het beste van te maken, maar raken
gefrustreerd door een spanning tussen hun professionele opgave en de instructies van het
management. Dit komt omdat de hiërarchische geordende en sterk gereduceerde bestuurlijke
rationaliteit niet past op de operationele werkelijkheid van de organisatie. De leiding laat
zich door een marktachtig beloningsstelsel motiveren, terwijl de medewerkers het vooral
moeten hebben van hun maatschappelijke betrokkenheid en roeping. De motivatiestructuur
van de organisaties is dus gespleten. In de organisaties ontstaat een scheiding tussen het
strategisch gedeelte dat de institutionele omgeving bespeelt en de operationele eenheden die
de klanten in het werkveld bedienen. Het strategische deel van de organisatie is met andere
zaken bezig. Er is niet alleen een afgetekende binnen-buitenscheiding, de organisaties hebben
ook twee gescheiden buitenwerelden. De verdeling van formele en informele status is zodanig
dat de organisaties als standenmaatschappijen in het klein functioneren.
De beschrijving is een typering van een wijze van organiseren die voor veel
woningcorporaties nog geen werkelijkheid is. Er is in de sector wel een trend naar deze
wijze van organiseren: met de schaalvergroting een overgang naar een
beheersingscultuur632, het ontstaan van foot-loose concerns, besturen op afstand en
vrijgesteld ondernemerschap, indicatorsturing en de landelijke beloningsregeling en
indicatorsturing. Het organisatietype is in een vrijwel onstuitbare opmars in tal van sectoren
van de maatschappelijke dienstverlening, ondanks waarschuwingen uit diverse hoeken633.
631 Publieke organisaties met een zelfzuchtig management dat de controle op medewerkers opvoert, blijken
bijvoorbeeld een hoger frauderisico te hebben (American Institute of Certified Public Accountants, 2002). 
632 Dreimüller (2008).
633 Zie bijvoorbeeld ‘Business thinking is not the solution’: Collins (2005); ‘Beroepszeer’: Van den Brink e.a. (2005)
en het tegen New Public Management agerende ‘Bewijzen van goede dienstverlening’ (Wetenschappelijke Raad voor
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Veel woningcorporaties staan nog aan het begin van organisatieverandering. Er zijn andere
transformaties denkbaar en realiseerbaar. Als corporaties een andere ontwikkeling willen,
zullen ze de verleiding moeten weerstaan om mee te gaan met de geschetste
organisatieontwikkeling. Daarbij is een bezinning op de inhoud van het ondernemerschap
van corporaties nodig (vgl. Cüsters, 2004), om te voorkomen dat corporaties onder het
uiterlijk vertoon van marktorganisaties kiezen voor veranderingen met averechtse gevolgen.
10.2.2 Optimaliseren: een kwestie van bewuster en gerichter kiezen
Woningcorporaties zijn organisaties die in een of meer opzichten een meerwaarde ten
opzichte van de markt willen leveren. De twee primaire vragen voor een organisatie – ‘doen
we de goede dingen?’ en ‘doen we de dingen goed?’ – zijn lastiger te beantwoorden dan bij
marktorganisaties. Het ontbreken van eenduidige referenties maakt deze organisaties
vatbaar voor suboptimalisatie. Ook dit is geen wet van Meden en Perzen. 
Bureaus kunnen over het totaal van hun voortbrenging net zo efficiënt zijn als een
competitieve markt. Het vraagt echter inspanning van het management en het toezicht om
twee neigingen in het gedrag van de organisaties te onderdrukken: 
● Een grote mate van tolerantie voor fouten en een gebrek aan scherpte van de
organisatie.
● Willen meedoen met de markt ten koste van de voort te brengen meerwaarde.
Hiervoor is ingegaan op averechtse gevolgen van transformaties in de publieke
dienstverlening gesproken634. Die zijn ook hier in beeld te brengen met de volgende figuur.
Met een opmerkelijke trefzekerheid kiezen organisaties strategieën die de kosten en
fouttoleranties van de organisatie verhogen en de afzet in de sfeer van de meerwaarde
reduceren. 
Figuur 16 Ongericht zoeken naar economisch optimum
De keuze van de strategieën is ingegeven door andere overwegingen dan van effectiviteit en
efficiëntie. Dit is evenmin een noodzakelijke of onvermijdelijke keuze. 
het Regeringsbeleid, 2004), Onderwijsraad (2004) en Kleinknecht e.a. (2006).
634 NB, het gaat veelal om private profitorganisaties met een publieke taak.
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In het onderzoek blijken corporaties weinig aandacht te besteden aan het
optimalisatievraagstuk. Dat strategieën naar suboptimalisatie leiden, is een gevolg van de
bevinding dat reflexieve doelen leidend zijn en transitieve doelen volgend. Dit is niet uniek
voor corporaties, maar er zijn bij corporaties diverse omstandigheden die dit in de hand
werken, zoals de structuur en aandachtsvelden van het toezicht en de ruime beschikking
over financiële middelen. Het leidend maken van de transitieve doelen (de voortbrenging
van de meerwaarde) is waarschijnlijk een doorbreking van een gegroeide situatie die veel
inspanning zal vergen.
In de discussie met de rijksoverheid over de nevenactiviteiten en de pleidooien voor de
maatschappelijke onderneming is een verschuiving in de primaire organisatievragen te
signaleren. De vragen zijn vanuit deze perspectieven anders te formuleren: ‘Zijn we goed?’
en ‘Kunnen we andere dingen doen?’. Het is een verschuiving van het ‘doen’ naar het ‘zijn’
en het ‘zelf’ van de organisaties. De gedachte dat goed presteren met het verrichten van
activiteiten buiten de kerntaak beloond moet worden, is in wezen een prikkel tot actieve
taakontwijking en martkinefficiëntie. Het staat haaks op het streven van organisaties om
effectiever in hun voortbrenging van meerwaarde te worden en beter te worden in wat ze
doen.
Werkzaam zijn in het belang van de volkshuisvesting betreft alle activiteiten die een
corporatie uitvoert in gelijke mate. Hierdoor is de meerwaarde van corporaties ongrijpbaar.
Dit is te doorbreken door duidelijker te zijn over de meerwaarden die corporaties nastreven
en meer onderscheid te maken in welke activiteiten wel en welke nauwelijks of geen
meerwaarde opleveren.
De economische optimalisatie is er mee gediend dat duidelijk gemaakt wordt welke
activiteiten succesvol zijn en welke niet, en wat de financiële resultaten van de activiteiten
zijn. Het gaat om het grijpbaar maken van meerwaarde.
Corporaties maken hier weinig werk van. Dit kan ingegeven zijn door het idee dat de
activiteiten van belang zijn en hoe dan ook door moeten gaan. De resultaten gaan op ‘één
grote hoop’ van verantwoordingsinformatie. Onderzoek naar de effectiviteit en resultaten
van activiteiten hoeft niet per se te betekenen dat bepaalde activiteiten niet meer kunnen.
Meer calculatie en evaluatie levert wel meer aanleiding op om activiteiten niet door te laten
gaan, te beëindigen en niet meer te herhalen. Dit houdt ook in dat er meer teleurstellende
beslissingen genomen zullen worden. 
Er zijn twee onderwerpen bij corporaties die zich lenen voor een rationelere afweging,
beslissing en evaluatie: fusie en bouwen. Dat wil niet zeggen dat fusies per se oneconomisch
zijn en bouwen een doel op zich is. Er is echter een groot commitment vooraf met deze
activiteiten, waardoor alternatieven op voorhand afvallen en met een ongegrond
synergiegeloof voorbij gegaan wordt aan feitelijke effecten op de organisatie en de
toekomstige financiële situatie.
10.2.3 Welk veld is dominant?
Er is een bron van instabiliteit en ineffectiviteit die buiten de organisaties zelf ligt. Dit zijn
de competitieve of institutionele velden waarop managers en andere vertegenwoordigers
hun professionele gelijken treffen. De krachten op deze velden stuwen fusiegolven op. Op
institutionele velden circuleren opvattingen over het succes van strategieën, competent
gedrag en professionaliteit van maatregelen en praktijken, die nogal bepalend zijn voor de
veranderingen die in de organisaties doorgevoerd worden. 
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De informatieverspreiding op deze velden heeft alle kenmerken van informele organisatie: de
verspreiding verloopt via geruchten, is oppervlakkig en de verificatie is gebrekkig. Een deel
van de institutionele opvattingen is te bestempelen als mythen en onbewezen
vanzelfsprekendheden. Voor organisaties is funest dat er op institutionele velden onder de
professioneel gelijken een voorbarige bevestiging van het succes van nog te leveren prestaties
optreedt. Er is een ontkoppeling tussen het institutionele veld en het werkveld van de
organisaties. Reputaties op het institutionele veld vestigt men rivaliserend met verhalen over
de al of niet gedurfde activiteiten van de organisaties. Er zijn tal van substituten op het
institutionele veld voor het succes van organisaties, waarvan grootte, groei en de beloning
van de managers het meest saillant zijn. Institutionele velden beïnvloeden organisaties
minder positief dan de deelnemers geloven en ervaren.
De woningcorporaties hebben ook een eigen institutioneel veld dat als plaats gezien wordt
om onder gelijken te verkeren en ideeën op te pikken. Het is een zwaar geïnstitutionaliseerd
veld. Ook in deze beschouwing geldt dat corporaties zich niet hoeven neer te leggen bij een
negatieve uitwerking van het institutionele veld op de effectiviteit en efficiëntie van de
organisaties. 
Als gemeenschap van ideeën is een veld afhankelijk van de inzet van intelligentie uit de
werkpraktijk van organisaties. Dit veronderstelt dat veranderingen van de organisaties zelf
uitgaan. Er zijn zoals geïllustreerd in de volgende figuur twee ontkoppelingen die een inzet
van intelligentie uit de werkpraktijk belemmeren, namelijk die in de organisatie tussen de
leiding en de werkorganisatie en tussen het institutionele veld en het lokale werkveld. Hoe
sterker deze twee ontkoppelingen, hoe meer beslissingen van organisaties in een symbolische
werkelijkheid genomen worden.
Figuur 17 Zelf- en anderreferenties bij strategiekeuze (gescheiden velden)
Het veld ondersteunt de organisaties positief als de managers hun organisaties aanzetten tot
betere prestaties die zich bewijzen in de maatschappelijke omgeving. Het bewezen succes
verschaft de organisatie legitimiteit. Vanuit de lokale werksituatie zijn de successen als
verhaal uit te dragen op het institutionele veld. Hieruit kunnen andere organisaties ideeën
oppikken voor verbeteringen van de voortbrenging in hun eigen organisatie en
650
werkomgeving. Voor elke verandering en verbetering is inspanning nodig; het is niet
vanzelfsprekend dat gehele praktijken gekopieerd worden. 
Corporaties hebben een traditie met deze manier van werken. Succesvolle innovaties uit het
verleden vertoonden dit verloop. Geheel in deze lijn is het pleidooi van de Commissie-Sas
(2005) voor een lokale verankering van de activiteiten van de corporaties en het winnen
van vertrouwen met bewezen prestaties. Het is een verandering ten opzichte van een
gegroeide praktijk om de legitimiteit te verwerven met verhalen en andere activiteiten op
het landelijke institutionele veld. In diverse anderen sectoren zijn bewegingen op gang
gekomen onder de noemer ‘evidence based’. Deze beweging is een reactie op niet-gestaafde
en matig geslaagde vernieuwingen, afkomstig van de institutionele velden van deze
sectoren. Het rapport van de Commissie-Sas past in deze beweging. 
De figuur maakt het ook mogelijk om in te gaan op het begrip ‘horizontale
verantwoording’. Horizontale verantwoording in de bovenste laag past bij een
beroepsgroep met een afgeschermd professioneel domein. Een beroepsgroep heeft eigen
opvattingen over competentie en criteria voor het succes en falen van het handelen van
leden van de groep. Woningcorporaties opereren echter in een werkdomein dat niet
afgeschermd is, namelijk de complexe maatschappelijke omgeving. Ook om een andere
reden ligt een afscherming van een professionele autonomie minder voor de hand. Over
beslissingen inzake bouwen en wonen kunnen klanten ook een oordeel hebben. Er is niet
sprake van een enorme competentiekloof tussen hoogspecialistische professionals en hun
nauwelijks competente cliënten.
Horizontale verantwoording legt het accent op de output aan de omgeving. De bevindingen
in het onderzoek geven aanleiding om de input uit de werksituatie meer gewicht te geven in
de besluitvorming. Corporaties zouden, zoals enkele dat al gedaan hebben, ervoor kunnen
kiezen om meer respons vooraf te krijgen op de vraag of ze ‘de goede dingen doet’.
Aan de hand van de figuur is ook een heroverweging mogelijk met betrekking tot het
belang van een dienend zaakwaarnemerschap van het management van corporaties. Dit
houdt in dat de persoon van de manager de organisatie in haar voortbrenging aan de
maatschappij dient en bewerkstelligt dat de intenties van de corporatie ook daadwerkelijk
gerealiseerd worden.
10.2.4 Afweging tussen formele en informele organisatie en de inzet van interactiestijlen
De mogelijkheden voor verandering zijn ook te belichten vanuit de theoretische inzichten in
het verband tussen de formele en informele organisatie en de interactiemechanismen.
Verhouding tussen formele en informele aspecten
Informele organisatie bestaat in elk verband van menselijke samenwerking; formele
organisatie betreft regels en andere maatregelen waarmee routines geborgd worden en het
gedrag van mensen in bepaalde banen geleid wordt. Informele organisatie en formele
organisatie hebben elk zwakke kanten. Het is een opgave voor toezichthouders, bestuurders
en managers om tot een combinatie van formele en informele organisatie te komen die het
meest bijdraagt aan de voortbrenging van de organisatie.
In de sector van de woningcorporaties is een beweging gaande naar een sterkere
formalisering van de werkprocessen en de bediening van de klanten in de maatschappelijke
omgeving. Deze formalisering wordt gecombineerd met een informalisering van de top van
de organisaties in hun verbinding met het institutionele veld. ‘Ruimte voor
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ondernemerschap’ en ‘zelfsturing’ zijn begrippen van de brancheorganisatie, die deze
informalisering begeleiden. 
De informalisering vindt plaats in een situatie waarin bestuurders en directeuren van
corporaties beslissingen nemen, die de toezichthouders niet goed kunnen beoordelen, en die
beslissingen kunnen nemen met een enorme financiële tolerantie. De intern toezichthouders
de informatie en referenties om de beslissingen te toetsen en af te wegen tegen mogelijke
alternatieven. Het CFV pleit zoals gezegd voor een formalisering door middel van het
opstellen van toezichtkaders. Het CFV (2007a:65) spreekt in een rapportage over het
strategisch beleid van corporaties het vermoeden uit dat bij een deel van de corporaties de
eigen inzichten van de leiding er meer toe doen dan de omgeving waarin de corporaties
verkeren.
Er is aan de hand van dit onderzoek niet te beoordelen in welke mate persoonlijke
voorkeuren enz. van de leiding van de corporaties het gedrag bepalen. Wel is vast te stellen
dat invloed van omgevingsvariabelen veel beperkter is dan verwacht zou kunnen worden
gezien de marktambitie, de publieke taak en de eigen doelstellingen van corporaties als
gemeenschapsinstelling. De matige beoordeelbaarheid van de beslissingen van de leiding
van de corporaties en het ontbreken van formele kaders maakt de afhankelijkheid van de
persoonlijke invulling van de functie groot. Het is een situatie waarin
persoonlijkheidsverschillen relevante variabelen worden voor het gedrag van
woningcorporaties.
Vanuit de theorie zijn de volgende variabelen relevant:
● uiteenlopende persoonlijke balansen tussen prestatiegerichtheid, beheersingszucht en
gemeenschapsbehoefte;
● al of niet een overgang tot opportunistisch gedrag in reactie op een intentieloze
aansturing en controle door superieuren.
● drie mogelijke wegen op het punt van zelfbeheersing: passieve taakontwijking
(risicoaversie), actieve taakontwijking (sensatie van nieuwe activiteiten) of een
taakgerichte verhoging van complexiteit;
● zelfbevestiging van succes op basis van voorgespiegelde of geleverde prestaties635;
● persoonlijke weerstand tegen groepsdruk en collectieve illusies door wilskracht en een
mate van zelffocus.
De keuze van de taakopvatting en functievervulling, bijvoorbeeld de afweging tussen een
dienend zaakwaarnemerschap of een vrijgesteld ondernemerschap, is gegeven de
geïnformaliseerde omstandigheden een kwestie van persoonlijke voorkeuren en keuzen.
De managers verkeren in een situatie waarin ze niet gedwongen worden om intenties en
consequenties te verbinden. Beslissingen die managers willen nemen, kunnen ze nemen
zonder voldoende terugkoppeling over het succes of falen van die beslissingen. 
De kans dat ze teleurstellingen ervaren en deze met een nieuwe, betere inspanning
overwinnen – het principe van leren – neemt hierdoor af. De ambitie en niet de cognitie is de
maatstaf voor de eigen beoordeling van de competentie. Volgens theorie is dit een bron van
zelfoverschatting. 
De informalisering kan gepaard gaan met het risico van besluitvormingsfalen dat organisaties
en, door escalerende kettingreacties, gehele sectoren in gevaar kan brengen. Het risico is erin
635 Zie hiervoor de begrippen ‘impressiemanagement’ en ‘zelfmonitoring’)
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gelegen dat afwegingen niet meer in het frame van concrete winst en verlies plaatsvinden,
maar in een frame van reputatiewinst versus gezichtsverlies. Als het laatste frame domineert,
gaat dit gepaard met een onverschilligheid voor financiële gevolgen van beslissingen en met
risico op aanzienlijke verliezen.
Informalisering van de leiding van corporaties is niet per se voordelig en ook niet zonder
risico’s. Er is een andere keuze denkbaar dan maximale informalisering en onbegrensde
afhankelijkheid van de persoonlijke factor.
Dwang
Organisaties hebben druk van de omgeving nodig om stabiel te opereren. 
Op dit punt is het onderzoek al enigszins ingehaald door de ontwikkelingen. De
omgevingsdruk op woningcorporaties is fors toegenomen sinds 2002.. Het rapport van de
Commissie-Sas (2005) is te zien als een antwoord van de sector op deze druk, net als het
‘Antwoord aan de samenleving’ (Aedes, 2007). 
Gezien de enorme spreiding van resultaten op de transitieve onderdelen van de publieke
taakstelling is het denkbaar dat het ministerie van VROM of de publiekrechtelijke
toezichthouder het CFV dwang uitoefenen op het gedrag van een deel van
woningcorporaties. Een probleem is echter dat deze instellingen in het algemeen
waarschijnlijk niet over voldoende informatie beschikken om een goed onderscheid te
maken tussen gewenst gedrag en taakverzuim in het licht van de opgave van onderzochte
corporaties in hun werkgebieden (vgl. CFV, 2005a)636. Aan de voorwaarden voor centrale
sturing, namelijk een superieur inzicht, overzicht en vooruitzicht, kunnen de instellingen
niet voldoen. Een strategie van indirecte druk op de interne toezichthouders door middel
van prestatie-informatie (CFV, 2008a) en een periodiek onderzoek naar het functioneren
van de intern toezichthouders ligt meer voor de hand.
Meer dwang vanuit de interne toezichtsorganen op het management van de
woningcorporaties is eerder een optie. Met het nieuwe besturings- en toezichtsmodel is een
principal-agencyverhouding gecreëerd. De beheersing van de inherente managementrisico’s
(‘moral hazard’) moet nog van de grond komen. Er zal een of ander vorm van dwang nodig
zijn om te bewerkstelligen dat strategieën van de managers verbonden worden aan de
transitieve doelstellingen van de organisaties. Een verhoging van de complexiteit van de
managementtaak, een versterking van de economische discipline en een indamming van het
belang van persoonlijke motieven en voorkeuren zijn ontwikkelingen die niet zonder
aandringen van de interne toezichthouders voor elkaar zullen komen.
Zonder enige vorm van dwang komen mensen individueel en in organisaties niet tot een
verhoging van de complexiteit van hun taakuitoefening. Dwingender dan regels en toezicht is
de werking van gedeelde opvattingen over competent gedrag. 
Op dit laatste punt tekent zich een kentering af ten opzichte van 2002. Corporaties die zich
in het huidige tijdsgewricht concentreren op de sociaal-maatschappelijk kanten van de
opgave zijn niet langer traditionele volkshuisvesters, maar staan in het middelpunt van de
aandacht van de vakgenoten637. Deze kentering betreft een deel van de activiteiten van
corporaties, en laat waarschijnlijk andere aspecten ongemoeid.
636 Dit sluit niet uit dat in specifieke gevallen de instellingen wel aanleiding zien om te interveniëren.
637 Het aantal publicaties over de sociaal-maatschappelijke activiteiten van corporaties is enorm gestegen.
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Rivaliteit
Rivaliteit onder corporaties betreft de positie van grote speler in de concurrentie om
bouwlocaties. Rivaliteit is in die zin een drijvende kracht achter het proces van
schaalvergroting. 
Rivaliteit onder soortgenoten is een middel om personen en organisaties aan te zetten tot
hogere prestaties. Er treedt echter vrij gemakkelijk prestatiesubstitutie op. Het spel kan
belangrijker worden dan de zaak die te dienen is. Onder die omstandigheden nemen
reputaties de plaats in van prestaties. Bij de verdeling van reputaties is onderlinge
vergelijking op prestatiesubstituten belangrijker dan eventueel beschikbare maatstaven over
feitelijke prestaties. Contextuele informatie is te complex voor onderlinge vergelijking in
informele verbanden als institutionele velden en speelt daarom geen rol van betekenis.
Rivaliteit is te associëren met concurrentie en prestatiegerichtheid, maar heeft lang niet
altijd positieve effecten. Er is ook een sectorspecifieke reden om rekening te houden met
averechtse effecten van rivaliteit. Het werk van woningcorporaties is op te vatten als een
vorm van hulp. Woningcorporaties ondersteunen groepen die moeite hebben met het
vinden van passende en betaalbare huisvesting. De combinatie van reputatie met
hulpverlening is interessant.
De literatuur maakt een onderscheid tussen eerverlenende, ‘ridderlijke’ hulp en
eeronverschillige hulp. Bij de eerste categorie hulp is het spel van de rivaliteit aan te orde.
Het publicitaire effect en de daarmee gepaard gaande reputatiewinst is een belangrijker
oogmerk dan de vraag hoeveel, wellicht anoniemere, ‘behoeftigen’ geholpen kunnen worden.
Een overgang van eeronverschillige, ‘monnikenhulp’ naar reputatiegerichte hulp heeft
invloed op de allocatie: er treedt in de hulpverlening een verschuiving van grote naar kleine
aantallen op. Reputatie vormt een strategisch goed. Voor strategie is er een open account
buiten de lopende begrotings- en budgetroutines. In geld bezien is het allocatie-effect
andersom: er is een verschuiving van kleine naar grote bedragen te verwachten.
Stimuleren van rivaliteit onder corporaties is een kwestie van stuurmanskunst. De zaak
moet belangrijker zijn dan het spel, als wil men dat rivaliteit prestaties bevordert. Om die
reden zijn voorstellen om tot een maatstafconcurrentie te komen (Hakfoort e.a., 2002) en
diverse initiatieven van ‘benchmarking’ van activiteiten meer voor de hand dan pogingen
om de corporaties met samengestelde indicatoren in een onderlinge rangorde te brengen
(vgl. Sinnige, 2006).
Vertrouwen
Vertrouwen is de laatste jaren een populair thema geworden. Het is het meest sociaal-
wenselijke interactiemechanisme.
In de theorie is erop gewezen dat de werking van vertrouwen vaak niet doorgrond wordt.
Afzijdigheid, wederzijdse non-interventie en defensieve vormen van vertrouwdheid binnen
gemeenschappen worden ten onrechte verward met vertrouwen. Als vertrouwen echt werkt,
speelt het probleem van verborgen informatie niet. Vertrouwen is verbonden met intenties
van mensen, werkt intrinsiek en is daardoor het meest economische interactiemechanisme.
Bij problemen in woongebieden is er een patroon waarin vertrouwen juist ontbreekt. Er is
in casussen in de vakliteratuur een afwisseling in de tijd te zien tussen afzijdigheid en
repressieve interventie.
De inzichten met betrekking tot opbouwende wederkerigheid (reciprociteit) en mimese ten
spijt, vertonen vooral organisaties in de maatschappelijke dienstverlening een ontwikkeling
654
die tegen deze nieuwe inzichten ingaat. Door formalisering en budgettering neemt het
aandeel van ‘facework’ in de werkzaamheden af.
Corporaties hebben van origine een tamelijk directe omgang met bewoners (verenigingen,
woninginspectrices, tegenwoordig woonconsulenten en huismeesters enz.). Een aantal
corporaties verhoogt in het kader van leefbaarheid de activiteiten van
contactfunctionarissen.
Vooral overlast, hoge concentraties van allochtone bewoners en snelle ‘verkleuringen’ van
buurten wekken onrust en leiden tot een vertrek van bewoners met verhuismogelijkheden.
Etnocentrisme veroorzaakt spanningen tussen bevolkingsgroepen. Spanningen tussen
bevolkingsgroepen zijn echter overbrugbaar, blijkens onderzoeken met betrekking tot de
contacthypothese en de beleving van bewoners in stedelijke gebieden. Een van de
voorwaarden voor succes is dat statusverschillen de contacten niet belasten. Een
portefeuilleachtige benadering van de bevolkingssamenstelling in bepaalde woongebieden,
waarin bewoners met een lage status worden vervangen door bewoners met een hoge status,
refereren met het begrip sociaal kapitaal aan vertrouwen. Deze benadering is qua filosofie
echter niet gericht op sociale interactie. 
Woningcorporaties kiezen in samenwerking met gemeenten overwegend voor een fysiek-
technische aanpak van woongebieden, en reageren blijkens dit onderzoek met weinig
onderscheid op de aanwezigheid op de bevolkingsaandelen allochtonen. Het ‘vertrouwen’
in een aanpak op basis van vertrouwen moet kennelijk nog groeien. Een deel van de
woningcorporaties laat met initiatieven zien dat ze werken aan de opbouw van vertrouwen
in woningcomplexen en in buurten. Vooral in de laatste jaren neemt het aantal initiatieven
toe.
Binnen de corporaties bestaat een non-interventiehouding tussen afdelingen, waardoor
rationaliteiten per professie afgeschermd zijn en er weinig afdelingsoverstijgende
afwegingen plaatsvinden. In de onderzochte jaarverslagen wordt nauwelijks aandacht
besteed aan aspecten van organisatiecultuur en -verandering. Dreimüllers (2008) metingen
van de cultuur van woningcorporaties laten overwegend een interne gerichtheid en een
teambeslotenheid zien. Grote corporaties ontwikkelen een meer op beheersing gerichte
organisatiecultuur. De bevindingen wijzen op een gering gebruik van het
interactiemechanisme vertrouwen binnen de organisaties. Het wensbeeld van corporaties
voor de organisatiecultuur – responsieve, taakgerichte organisaties – wijst meer in de
richting van vertrouwen.
De verhouding tussen de landelijke brancheorganisatie en de rijksoverheid wordt
gekenmerkt door een laag vertrouwen. Corporaties associëren politiek al geruime tijd
met opportunisme en zien deze opvatting bij herhaling bevestigd in het gedrag van de
overheid. De rijksoverheid volgt geen bestendige lijn in het uitdragen van verwachtingen
en intenties richting de corporaties. Met de instelling van een stuurgroep ‘nieuw
arrangement overheid-woningcorporaties’ (Commissie-Meijerink/Vogelaar, 2008) gaan
de onderhandelingen een nieuwe ronde in.
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Summary
Introduction and central research question
The subject of this inquiry is the behaviour of housing corporations. Housing corporations
are organisations that are governed by private law and have been appointed a set of public
tasks in the central government’s Public Housing policy by virtue of the Housing Act.
Although their operations have always been strongly intertwined with the policy of a
dominant central government, they have always been private institutes that supply houses
on the market. On account of their origins, housing corporations are community-based
organisations. This can also be derived from the legal entities used, namely the foundation
and the association. 
At the start of the nineteen nineties, housing corporations became involved in a central
government policy operation aimed at more autonomy of the housing corporations. During
recent years, housing corporations have been urged by the central government to sell
existing rental houses to residents and to build owner-occupied homes. In the meantime,
the housing corporations have secured a dominant position in the lower and middle
segments of the housing market. In 2002, 552 housing corporations reported to the
national regulatory body for public housing. With approximately 2.3 million rental houses,
they had a share of approximately 40% of the Dutch housing stock.
Housing corporations constitute an interesting research subject on account of their position
between state, market and community. Dutch literature refers to in-between organisations
like these as hybrid organisations. However, our research relates to the behaviour of the
housing corporations and not their position. The central research question is: How can the
behaviour of housing corporatons be characterised and how can their behaviour be
explained?
Data collection
The behaviour-related observations were made based on the mandatory data submitted by
the corporations to the national supervisory authority, a non-departmental public body,
pursuant to the Housing Act, Centraal Fonds Volkshuisvesting (CFV). The mandatory
nature of this information delivered by all housing corporations to the CFV means that the
data covers the entire population. The data relates to the financial annual reports and
programmes, the budgets and the realisation of key aspects of the policy, such as the rental
policy, the construction and improvement related investments and the divestments (selling
and demolishing existing housing stock). The housing corporations also have an obligation
to report to the central government via the CFV in respect of the execution of public tasks.
For example, they must have a preferred rental housing allocation policy for households
with lower incomes. Data from the corporations’ annual reports to the Waarborgfonds
Sociale Woningbouw (WSW) was also used. The WSW is a fund founded to guarantee loans
supplied by the capital market to housings corporations. Approximately 90% of the
housing corporations is participating in the fund, so the data of the WSW comprises 10%
less than the entire population.
Housing corporations are expected to anticipate differences in local circumstances. The
relevant data on this subject includes the incomes and the composition of the households
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(number of members, age and ethnicity) in the operating areas. Demographic data from
Statistics Netherlands was therefore also used in the analysis. Long term expectations in
respect of supply and demand in the regional housing market areas are also variables that
could influence the behaviour of housing associations. The market data was derived from
the periodical nation-wide investigation on the housing needs, data that have been
rearranged by the CFV in respect of the specific operating areas of the housing
corporations.
Descriptive research findings
The observations have been grouped into three main sections, whereby the behaviour of the
corporations is viewed from three different perspectives: 1) the perspective of a market
organisation, 2) the perspective of an executor of public tasks and 3) the perspective of
community-based institutes.
Comprehensive statistical measurements were used to obtain an impression of the
behaviour of the housing corporations. Significant differences were established between the
housing corporations in relation to certain aspects of their behaviour. Opposite behaviour
was also ascertained in certain areas. For example, some corporations refrain from building
if a supply surplus for particular housing is anticipated. This behaviour is balanced out
against the entire population, as some corporations on the contrary opt to build under these
specific circumstances. In this case, the final conclusion is that the sector of corporations,
taken as a whole, are indifferent to the market conditions. 
In respect of spread of market behaviour, the most common behaviour serves as a base for
the following conclusions. From the perspective of functioning as a market organisation, it
can be stated that the response of housing corporations to market conditions is not in line
with expectations, if the pricing and the portfolio of theirs products are taken into account.
It is also clear that corporations do not encounter any appreciable financial consequence of
the market conditions. Strategic measures such as demolition and mergers, lead to a change
of market position, but the decisions made are evidently contrary to economic decision
rules used by market organisations. The continuing process of mergers induces a
development to less market and more hierarchy.
A comparison of the behaviour of the housing corporations in respect of how they execute
the public tasks appointed to them, highlights significant differences, that pertain to the
housing of the target group in particular. The spread is more obvious for tasks with no
clearly defined supervision and enforcement than for ensuring financial continuity. With
respect to the task of sober and efficient business operations, there is a significant deficit in
relation to the regulatory means for the external supervisor, in the focus of the internal
supervisory boards and in the control by the management of corporations. 
From the perspective of the community the following conclusion can be made: as a
consequence of the legal entity changes and governance structure changes concerning the
position of the management and the supervisory board, a part of the corporations are
disengaged from interests of the local community. 
Corporations, as community-based organisations, have opinions about the desirable
composition of the population in neighbourhoods. The opinions are evident in their
investment en divestment operations, but the effects of the operations are questionable in a
scientific perspective. 
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Their own communities are determining factors for the behaviour: teams operating within
semi-closed domains of the organisations, the engagements of the organisations with the
local society and the peer association and interaction at the national level. 
The observed behaviour is not indicative of a simple transition from the ‘government’ to
the ‘market’. There is a shift from the local working area to a non-local institutional field of
professionals, and a transition from traditional community involvement to a businesslike
detachment. Mixing the atmospheres of state, market and community has an effect on the
decision making process, the task interpretation and the resulting behaviour, which can be
asserted as counterproductive. A combination of the negative effects of the three
atmospheres of market, government and community occurs.
Explanatory theoretical framework
A theoretical framework offers explanations of the behaviour of housing corporations.
Universal theory has been specifically elaborated for the working field of the corporations.
An important feature of this working fields implies that housing corporations cater for the
housing needs of people who, through the specific characteristics of the housing market,
would otherwise be allocated poor quality housing and unfavourable housing situations.
Another relevant characteristic of the working field is that the potential added value,
achievable by corporations in respect of the market, lacks sufficient attention and
consideration. This characteristic leads, according to our theoretical framework, to a
suboptimal functioning of non-profit organisations as economic bureaus. A sub-
optimisation occurs consequently in two different directions: organisation-inefficiency and
market inefficiency.
The question about corporations behaviour concerns the functioning of organisations. In
order to explain this functioning, the theoretical framework was elaborated on using
insights and research findings that relate to the two-unit informal and formal organisation
and to the interaction mechanisms ‘coercion’, ‘rivalry’ and ‘trust’.
Formal organisation
With the help of theoretical insights it can be concluded that housing corporations lack a
formal rationality that enables them to optimise the organisation as a whole. Reflexive
objectives, in other words, the objectives that serve the organisation, are given priority
above transitive objectives 
that refer to desirable external results of the task execution. This preference is due to both
the institutional environment and the way of working of the corporations. Characteristics
of houses and housing complexes are unlike the judgements of the contracted tenants part
of the formal regulatory cycles of the work processes. Corporations formalise routines but
are lacking in respect of controlling organisation-instability, caused by an excess of financial
means and the introduction of a new statutory form, in which the manager has been given
the status of a owner-entrepreneur. 
This reform went hand in hand with a rearrangement of the internal supervisory bodies
after the example of large business organisations, resulting in a situation where only the
weakest disciplinary mechanism of the commercial world have been adopted. Given the
discretional power of corporation managers, the poly-interpretability of the corporation
task and the lack of references for performance appraisal, it is evident that the supervisory
structure in the corporation sector is insufficiently equipped to control strategic behaviour
of managers of these ownerless companies. There are no shareholders with the final say.
There is a legal form with a formal power for stakeholders, namely the association.
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However, associations are generally replaced by foundations, in which stakeholder possess
less or no formal power. This replacement takes place during mergers and in case of
amendments of the articles of bylaws. The foundation entity is in institutional opinions
more professional. 
The management form of housing corporations is instable on account of the lack of power
of interested parties and the lack of checks and balances between formal and informal
organs. This instability induces an increase in self-consumption of company means and a
decrease in generating added value in comparison with the ‘market’. Another aspect that is
lacking in the governance structure is an inbuilt mechanism against ascribed success of
decisions. Neither the market nor an informal organ of interested people has the right to
refute and rectify evidence-lacking success claims made by corporation managers.
Interaction mechanisms
The manner in which the interaction mechanism coercion is applied explains the behaviour
to an extent. Public interventions, threats, and other signs of commitment appear to be
effective as corporations base the prioritisation of the execution of their task on the level of
commitment of the public principal and the supervisors. However, the institutional whole
of coercive interactions does not generate a strategic circumstance which induce housing
corporations to improve their functioning and to achieve better results. 
The interaction mechanism rivalry is of importance in the inter-corporation competition on
the institutional field, in their negotiations on the purchasing market and in negotiations
with central and local governments. The rivalry is less an incentive for improving the
achievements of corporations than it could be. The rivalry among peer-organisations
generates eagerness and overcommitment in negotiations and decisions with respect to real
estate development and mergers. Encouraging competition has a counterproductive effect
under these conditions: it provokes market inefficiency. It provide results that are
disadvantageous to the execution of their tasks and the running of their core business. The
rivalry goes hand in hand with private information which is a way conflicting with the
public interest. 
Trust is a mechanism that plays a role in the connection between principal, regulatory
bodies, managers, employees, and clients. In its most dynamic reciprocal form, trust is the
most economic interaction mechanism. It is even indispensible in human-to-human services.
In spite of this, corporations and their institutional environment does not much utilize the
force of trust. A number of the corporations implement uniform rules and increase the
focus on control of organisation and environment. This suppresses trust as an interaction
mechanism within the organisation and in the connection between the organisation and
customers in the local working area. Trust appears to be a key factor in merger situations.
This observation primarily relates to personal trust. If personal trust is the only decisive
factor in transactions, then this is indicative of low institutional trust.
Organisations often opt for avoiding, non-approaching forms of interaction. Here,
theoretical links can been made with the concept of institutional incompetence. This
concept means that organisations show a decline of successes and an apathetic indifference
for failures of their distinct members and of the organisation as a whole. Their are unable
to anticipate and react properly on changing circumstances and threats in their
environment.
Housing corporations are not incompetent institutions by nature. The autonomy enlarging
policy of the central government went hand in hand with unstable pattern of interactions.
Contradictory, confusing, and disturbing were the effects on the behaviour of housing
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corporations: a mixture of incentives both discouraging activity and provoking
opportunistic behaviour. As so far, the incentives have a slight bearing upon transitive
objectives. Transformation has not be the same as an improvement of the functioning of the
housing corporations.
Institutional competence of housing corporations depends on the sound management of
these organisations. However, the effectiveness of the management and the risk factor of
management itself have been non-issues in the institutional field, especially in comparison
with subjects as governance and autonomy. 
Informal organisation
Housing corporations and their institutional environments opt for an ill-fated combination
of working effects of the informal organisation. As previously stated, the new management
board structure lacks an informal contra-weight. Formal judgement structures of
assessment, project management and evaluation are no common restrictions on strategic
preferences and personal incentives of corporation managers. Therefore, the behaviour of
the corporation is depending on the extent to which the corporation manager is able to
control his tendencies for passive and active task avoidance and for acting in a state of
overconfidence. Overconfidence relates to the competence. It manifests in a self-evident
certainty of success of decisions and an indifference in respect of the consequences of their
actions. In view of the abundance of financial means and the lack of good references for the
judgement of separate decisions and the allocational aspect, there is a large tolerance for
errors. In comparison with organisations in other sectors this tolerance is probably
unprecedented.
The informal organisation of the institutional field provides both challenges and shelter for
managers. Making the same decisions as others is good, because other people made them
too, reducing the fear of reproach from principals and supervisors. Institutional fields are as
consequence of the way of verification and transfer of information susceptible for shared
beliefs, unquestionable truthes, competence illusions and herd behaviour. Nor the local
community, neither the non-local institutional community has remedies for the effects of
these phenomenons.
Reputation and nation-wide public fame are created by being the leader in the development
of new activities. A rhetorical competition is taking place on the institutional field, based on
stories about intentions and successes. These stories form a cultivation ground for
uneconomic mergers, for other ineffective and inefficient decisions and for relieving chief-
executives of the functional pressure of their management task.
Stories and achievements
The stories about performances of the housing corporations have become decoupled from
actual achievements. Stories about the public housing interest are combined with strategies
that in a collective context induces a decrease of service of the target group. Since the
policy operation in the ninety nineties, the themes of market and professionalization have
been incorporated in the stories. However, the discipline from the market does not work
and corporations are evidently on strategic subjects indifferent to market conditions and
customer evaluations. A number of the corporations promote themselves as market
organisation in their presentation and the choice of new activities, while they lack the
information transfer and the inner functioning of a market organisation. There is little
focus on weighing up risk versus return on investments. Calculative discipline and a
feedback on the effectiveness and the efficiency of the decisions made are no parts of a
661
common practice. In respect of the opinions about professionalization, it can be established
that this trend is more likely to lead to larger tolerance and less alertness in the operations
of housing corporations. 
The highly institutionalised field of the public housing sector promotes a decoupling of
stories and achievements. Legitimacy is obtained with impressions of performance in that
field, no matter the achievements that the organisations make in their local working
situations. The quest for legitimacy is still taking place where the government is residing, in
spite of all stories about autonomy.
There is an alternative way to be found. Legitimacy should be derived from the added value
that corporations actually generate with initiatives, sound routines, and actual achievements
in the community. Stories and achievements may then reinforce each other.
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Bijlage: Verantwoording steekproef tekstanalyse jaarverslagen
In deze bijlage wordt voor een aantal variabelen uit het onderzoek getoond hoe de verdeling is
tussen corporaties die door een steekproef betrokken zijn in een tekstanalyse van de jaarverslagen
en de niet-geselecteerde corporaties.
Bijlagetabel 1 Steekproefverantwoording ten aanzien van variabele solvabiliteitsklasse
Niet in steekproef In steekproef Totaal met gegevensbeschikbaar
Stedelijk-heidsgraad in
klassen aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal aandeel intotaal
Zeer sterk stedelijk 43 10,6% 15 10,6% 58 10,6%
Sterk stedelijk 87 21,5% 32 22,7% 119 21,8%
Matig stedelijk 94 23,2% 35 24,8% 129 23,6%
Weinig stedelijk 119 29,4% 33 23,4% 152 27,8%
Niet-stedelijk 62 15,3% 26 18,4% 88 16,1%
Totaal 405 100,0% 141 100,0% 546 100,0%
Bijlagetabel 2 Steekproefverantwoording ten aanzien van variabele solvabiliteitsklasse
 Niet in steekproef In steekproef Totaal met gegevensbeschikbaar
Solvabiliteitsklasse aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal aandeel intotaal
Tot 7,5% 54 13,2% 24 16,9% 78 14,1%
7,5% tot 12,5% 84 20,5% 30 21,1% 114 20,7%
12,5% tot 17,5% 81 19,8% 26 18,3% 107 19,4%
17,5% tot 25% 90 22,0% 27 19,0% 117 21,2%
Boven 25% 101 24,6% 35 24,6% 136 24,6%
Totaal 410 100,0% 142 100,0% 552 100,0%
Bijlagetabel 3 Steekproefverantwoording ten aanzien van variabele grootte naar bezitomvang
 Niet in steekproef In steekproef Totaal met gegevensbeschikbaar
Grootteklasse in aantal
wooneenheden aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal aandeel intotaal
tot 600 eenh. 72 17,6% 19 13,4% 91 16,5%
600 tot 1.800 eenh. 105 25,6% 30 21,1% 135 24,5%
1.800 tot 4.000 eenh. 101 24,6% 44 31,0% 145 26,3%
4.000 tot 10.000 eenh. 95 23,2% 34 23,9% 129 23,4%
vanaf 10.000 eenh. 37 9,0% 15 10,6% 52 9,4%
Totaal 410 100,0% 142 100,0% 552 100,0%
Bijlagetabel 4 Steekproefverantwoording ten aanzien van variabele bedrijfslasten per woning
 Niet in steekproef In steekproef Totaal met gegevensbeschikbaar
Bedrijfslasten per
woning aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal aandeel intotaal
tot 750 EUR 107 26,1% 30 21,1% 137 24,8%
750 - 1.000 EUR 143 34,9% 52 36,6% 195 35,3%
1.000 - 1.250 EUR 117 28,5% 41 28,9% 158 28,6%
1.250 EUR of meer 43 10,5% 19 13,4% 62 11,2%
Totaal 410 100,0% 142 100,0% 552 100,0%
Bijlagetabel 5 Steekproefverantwoording ten aanzien van variabel aandeel goedkope huurwoningen
 Niet in steekproef In steekproef Totaal met gegevensbeschikbaar
Aandeel goedkope
huurwoningen in
totaal voorraad
aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal aandeel intotaal
tot 20% 83 20,4% 31 22,1% 114 20,9%
20% tot 30% 110 27,1% 32 22,9% 142 26,0%
30% tot 40% 96 23,6% 32 22,9% 128 23,4%
40% tot 50% 72 17,7% 29 20,7% 101 18,5%
50% en hoger 45 11,1% 16 11,4% 61 11,2%
Totaal 406 100,0% 140 100,0% 546 100,0%
Bijlagetabel 6 Steekproefverantwoording ten aanzien van bezitsopbouw naar bouwperioden
 Niet in steekproef In steekproef Totaal met gegevensbeschikbaar
Aandeel
bouwperioden in
totaal voorraad
aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal aandeel intotaal
tot 1945 33 8,6% 17 13,4% 50 9,8%
1945 tot 1960 60 15,6% 18 14,2% 78 15,3%
1960 tot 1970 78 20,3% 24 18,9% 102 20,0%
1970 tot 1980 121 31,5% 33 26,0% 154 30,1%
1980 tot 1990 47 12,2% 19 15,0% 66 12,9%
1990 tot 2000 35 9,1% 13 10,2% 48 9,4%
2000 of later 10 2,6% 3 2,4% 13 2,5%
Totaal 384 100,0% 127 100,0% 511 100,0%
Bijlagetabel 7 Steekproefverantwoording ten aanzien van variabele al of niet een recente fusie
 Niet in steekproef In steekproef Totaal met gegevensbeschikbaar
Al of niet een
recente fusie aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal
aandeel in
groeps-
totaal
aantal aandeel intotaal
Fusie in boekjaar of
voorgaand jaar 43 10,5% 12 8,5% 55 9,9%
Geen fusie in boek-
of voorafgaand jaar 367 89,5% 130 91,5% 497 90,0%
Totaal 410 100,0% 142 100,0% 552 100,0%



